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Predgovor

Predgovor

Knjiga “Osnovi menadzmenta” sastoji se od deset poglavlja. U nastavku je dat
kratak opis poglavlja.

U uvodnom poglavlju definisani su predmet i ciljevi menadzmenta kao naucne
discipline, gde je menadzment ujedno prikazan kao nauka, ali i kao vestina sa
definisanjem menadzmenta od strane razlic¢itih autora, i davanjem jedne opste
prihvacene i sveobuhvatne definicije.

U drugom poglavlju predmet razmatranja je razvoj teorije menadzmenta u
kojem je hronoloski dat pregled razvoja menadzmenta, pocev od drevnih
civilizacija, preko naucnog, bihejvioristickog, sistemskog pa sve do
kontigencijskog pristupa. Cilj ovog poglavlja jeste sagledavanje doprinosa

razvoju menadzmenta u svakoj od navedenih faza razvoja.

U tre¢em poglavlju govori se o prvom podprocesu menadzmenta, odnosno o
planiranju. Planiranje se sagledava kao dinamicki proces, podlozan uticajnim
faktorima iz spoljne i unutra$nje sredine, proces koji je imanentan svakom
organizacionom delu preduzeca i svakom nivou upravljanja. U ovom poglavlju
opisane su vrste planova kao $to su svrha ili misija, ciljevi, strategije, procedure,
pravila, programi i prorac¢uni. Takode dat je naglasak na koncept kontigentnog
(viSevarijantnog, uslovnog, situacionog) planiranja koji je u korelaciji sa
sistemskim pristupom. U osnovi sistemskog pristupa je shvatanje da su
organizacije sistemi koji uklju¢uju medusobno zavisne delove. Kontigentni
prilaz pomaze da se bolje razume kako se delovi uklapaju zajedno i predstavlja
otijentaciju napustanja univerzalnih principa upravljanja koji bi bili primenljivi
na raznorodne i raznovrsne organizacije tokom duzeg vremenskog perioda. Ovaj
pristup proizilazi iz opredeljenja da je svaka organizacija specifican i neponovljiv
entitet u odnosu na svoju strukturu, menadzerski stil, prihvacenu koncepciju
planiranja i kontrole, zahteve okruzenja. Situacionim pristupom je, pored
potenciranja udela tehnologije i okruzenja na stabilnost organizacije (njenih
razlicitih elemenata), posvelena znacajna paznjnja na ponasanje ljudi u
organizaciji, njihovim stecenim i razvojnim karakteristikama.

Cetvrto poglavlje se bavi podprocesom organizovanja i u njemu je metodologki
prikazan proces definisanja organizacione strukture i dizajna preduzeca polazeci
od pretpostavke formiranja potpuno novog preduzeéa ili redizajniranja
postojeceg. Proces organizovanja je prikazan kroz dve faze i to najpre kroz fazu
definisanja organizacione strukture preduzeca, (koja predstavlja formalnu
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podelu poslova unutar organizacije), zatim kao faza organizacionog dizajniranja
koja podrazumeva proces donosenja odluka koji se odnosi na Sest klju¢nih
elemenata, odnosno: specijalizaciju, departementalizaciju, lanac komandovanja,
raspon kontrole, centralizaciju 1 decentralizaciju i na kraju formalizaciju.

U petom poglavlju govori se o upravljanje ljudskim resursima koje treba da
omogudi realizaciju sledecih ciljeva:

e pronalazenje i razvoj potrebnih ljudskih resursa
e vrednovanje zaposlenih u skladu sa pokazanim rezultatima i

e uspostavljanje dobrih odnosa.

Upravljanje ljudskim resursima definisano je kao strategijski i koherentan
pristup upravljanja najvrednijim sredstvima organizacije: ljudima koji rade u
istoj 1 doprinose ostvarenju njenih ciljeva. Funkciju upravljanja ljudskim
resursima odreduje niz medusobno povezanih aktivnosti od kojih su
najznacajnije: utvrdivanje potreba za ljudskim resursima na osnovu ponude i
traznje istih, analiza poslova, utvrdivanje izvora pribavljanja kadrova (interni ili
cksterni), regrutovanje potencijalnih kandidata za popunu upraznjenih radnih
mesta, selekcija prijavljenih kandidata, socijalizacija novozaposlenih, pracenje
rada i nagradivanje kadrova, obuka i razvoj zaposlenih, motivisanje, zdravstvena
zastita zaposlenih 1 postovanje zakonskih propisa.

Sesto poglavlie opisuje vodenje kao sledeéi podproces menadzmenta.
Podproces vodstva metodoloski prikazuje osnove organizacionog ponasanja,
metodologiju formiranja timova i upravljanja timskim radom, znacaj motivacije
i motivacione tehnike za postizanje boljih uc¢inaka radnih timova i na kraju
ulogu lidera sa potrebnim karakteristikama.

U daljem tekstu dat je opis, savremenog menadzera koji se ne prikazuje samo kao
rukovodilac i specijalista u nekoj oblasti, ve¢ ujedno kao i psiholog koji dobro
poznaje ljude, razume njihove motive i oseca njihove interese. Na prvom mestu,
menadzer se opisuje kao lider, covek kome saradnici veruju i uvazavaju njegova
znanja, iskustva i licne kvalitete. Menadzer ne treba da bude nadzornik i kontrolor,
vec kolega i prijatelj. U takvim preduzecéima uspeh ne izostaje, a rukovodioci imaju
veliki ugled i postovanje. Jedan od najvaznijih zadataka menadZera je motivacija
saradnika, koje pronalazi, razvija i usmerava, ¢ime stvara osnovne pretpostavke za
razvoj organizacije i njeno uspesno poslovanje. MenadZzer podstice sebe i svoje
saradnike na stvaralacko i inovativho ponasanje, ulazuéi motivacionu energiju za
postizanje rezultata i zadovoljstva.



Predgovor

Tradicionalni prilaz motivaciji zasniva se na uverenju da je saradnike potrebno
primoravati da efektivno rade. Motivacija je skup faktora koji pokrecu i
usmeravaju ljude i1 podsticu ih da istraju u svojim naporima radi i dostizanja
znanja odredenog cilja. Pokretanje, usmeravanje i istrajnost su osnovni
aspekti motivacije. Pojavom industrijske revolucije radni odnosi su postali
slozeniji. Tehnicki napredak je u velikoj meri izmenio odnos prema radu i
svakodnevnom Zivotu. Motivacija radnika dobila je na vaznosti, odnosno
trazenje odgovora na pitanje kako na najbolji nacin usmeriti energiju radnika na

izvrsenje posla.

Motivi su unutrasnji ¢inioci koji pokre¢u aktivnost, usmeravaju i upravljaju ka
postizanju odredenih ciljeva. Faktori ponasanja i motivacije su karakteristicni
isklju¢ivo za ljudske resurse. Uspe$ne organizacije su one koje prihvataju
odredeno ponasanje svojih ¢lanova i imaju sposobnost da to ponasanje usmere
na pozitivno funkcionisanje.

U sedmom poglavlju opisana je Kontrola kao funkcija upravljanja koja
predstavlja merenje i korekciju delovanja, a u cilju obezbedenja uslova za
ispunjenje ciljeva i njima pripadaju¢ih planova. Kontrola je funkcija svakog
menadzera, bio on predsednik ili poslovoda.

Postoji vedi broj faktora koji govore u prilog zakljucka da je kontrola kriticna
funkcija moderne organizacije. Ljudi, organizacije 1 tehnologija izlozeni su
promenama, efektan sistem kontrole zahteva neprekidno proveravanje i
modifikovanje planskih odluka, pa je s toga kontrola kriticna funkcija svake
organizacije bez obzira na izazove koji se postavljaju pred menadzere. Danasnji
metodi kontrole su mnogo precizniji i sofisticiraniji $to je, uglavnom, posledica
primene dostignuca informacionih tehnologija.

Prilikom definisanja kontrolnog sistema treba voditi racuna o stepenu detaljnosti
kontrole, vremenskoj dimenziji i troskovima kontrole. Tako npr. striktna kontrola
utice na pad inovativne efektivnosti dok nedovoljna kontrola dovodi do
neefikasnosti u ispunjenju definisanih ciljeva a u radikalnim slucajevima cak i do
haosa. U definisanju mehanizma kontrole, menadzeri moraju uspostaviti balans
izmedu zahteva koje po definiciji postavlja sistem kontrole i slobode pojedinaca.

Dalje prikazane su tehnike i mehanizmi kontrole koji su u sustini jednaki,
nezavisno od toga $ta je predmet kontrole. Nezavisno od mesta ili predmeta
kontrole osnovni proces kontrole obuhvata tri faze: postavljanje pokazatelja;
procenu efikasnosti prema postavljenim standardima i korekciju odstupanja od
pokazatelja, dok je njihova svrha isticanje odstupanja u kriticnim tackama.
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U osmom poglavlju autori knjige isticu vaznost procesa odlucivanja, odnosno
znacaja izbora ,prave odluke, kako u svakodnevnom zivotu tako i u
poslovhom svetu. Na pocetku ovog poglavlja prikazan je razvoj nauke o
odlucivanju, kao i specificnosti koje ova nauka nosi sa sobom. U nastavku se
upoznajemo kako sa pojmom odlucivanja, tako i sa metodama koje u velikoj
meri uticu na stepen donosenja prave odluke. Na kraju ovog poglavlja istice se
vaznost menadzera prilikom donosenja odluka i poimanje odlucivanja u
menadzmentu kao procesa, a ne kao ¢ina zasnovanog na izboru informacija koji
dovode do optimalne odluke.

U devetom poglavlju pod nazivom ,,Vrhunski menadzment kroz istoriju
programa viseg menadzmenta, usavrSenu metodologiju i taktike programa,
poslovni ljudi se usmeravaju ka nacinima sticanja korporativne prednosti na
globalnim trziStima. Ovo poglavlje se zavrsava definisanim smernicama za
izgradnju mo¢nih timova.

Poslednje poglavlje ove knjige na primerima uspesnog poslovanja Aristotela
Onazisa, Tomasa Alva Edisona, Henri Forda i mnogih drugih, prikazuje koji su
to neophodni uslovi da bi pojedinac postao 1 ostao zapamcéen u svetu biznisa.
Takode u ovom poglavlju se moze videti da li veliki stru¢njaci moraju biti i
dobri menadzeri.

Beograd, 2013. Autori
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Kontinuitet razvoja menadzmenta’

ST | e, Gl Osnovni doprinosi menadzmentu

godina | grupa, grupa P

5000 ) . . . )

p.ne. Sumeri Pisana slova; Guvanje zapisa.

4000 Egipéani Prepoznata potreba za planiranjem. Organizovanje i menadZzment.

. Prepoznata potreba za ¢asnoscu ili fer plejom u menadzmentu.

2700 Egipcani Terapijski intervju -“skini muku sa sebe”.

2600 Egipcani Decentralizacija u organizaciji.

2000 Egipéani Prepoznata potr(_eba za pisanom recju prilikom zahteva. Kori$¢enje
saveta zaposlenih.
Kori$¢enje svedoka i pisanih dokumenata u upravljanju;

1800 Hamurabi uspostavljanje minimalne nadnice; shva¢eno da se odgovornost ne
moze prenositi.

1600 Egipcani Centralizacija u organizaciji.

1491 Jevreji Koncepti organizacije, skalarni princip, princip izuzetka.

1100 Kinezi Prepozz]ata potreba za organizacijom, planiranjem, usmeravanjem i
menadzmentom.

600 Nebuchadnezzar MenadZment proizvodnjom i podsticanje zaradama.

500 Mencius Prepoznata potreba za sistemima i standardima.

Kinezi Prepoznati principi specijalizacije.

544-496 | Sun Tzu Prepo_znata potreba za planiranjem, menadZmentom i
organizovanjem.

400 Sokrat Proglasio univerzalnost menadzmenta.

430-354 | Xenophon Posmatrao menadzment kao posebnu umetnost (umece).
Prepoznao potrebu za meduljudskim odnosima. Kori§éenje

415 Cyrus P oo . L
studije pokreta, razmestaja i rukovanje materijalima.

400-300 | Grci Primena nau¢nog metoda. KoriS¢enje metoda i tempa rada.

427-347 | Platon Proglasio principe specijalizacije.

330-295 | Aleksandar Veliki Kori$¢enje Staba.

? Cato Kori$¢enje opisa poslova.

116-27 Varro Kori$¢enje specifikacija poslova.

0-33 Isus Hrist Jedinstvo zapovesti. Zlatno pravilo. Meduljudski odnosi.

284 Dioklecijan Prenosenje prava (delegiranje autoriteta).

900 Alfarabi Naveo osobine lidera.

1100 Ghazali Naveo osobine menadzera.

?

L.Paccioli(Genoese)

Dvostruko knjigovodstvo.

I Rajkov M., Sajfert Z.: Ljudska strana menadzmenta, FON, Beograd, 1996.




Osnovi menadZzmenta

Priblizna

Pojedinac, etnicka

Osnovni doprinosi menadzmentu

godina | grupa, grupa
? Francisko Di Marco Govorio o evidenciji troskova.
? Braéa Soranzo Kori$¢enje dnevnih knjiga i glavne knjige.
1418 Barbarigo Oblici poslovne organizacije
Evidencija troSkova; provere i balansi u upravljanju; numerisanje
. . inventarisanih delova; kori§¢enje tehnike linije za sastavljanje;
1430 Venecijanski Arsenal s < . N ;
kori§¢enje kadrovskog menadzmenta; standardizacija delova;
kontrola inventarisanje; kontrola troskova.
1478- Sir Thomas More Zahtew za specijalizacijom; osuda grehova loSeg menadzmenta i
1535 liderstva.
Oslanjanje na princip masovne podrske; prepoznata
1469- . R - L ! .
1527 Niccolo Machiaveili potreba za kohezijom u organizaciji; proglasio kvalitete
lidera.
?-1762 Sir James Steuart lzvor teorije autoriteta; uticaj automatizacije.
1723- . Primenio principa specijalizacije na proizvodne radnike;
1790 Adam Smith koncepti menadzmenta.
1;;2 Thomas Jefferson Obracao paznju na koncept zamenjivih delova.
Nauéni metod; kori$c¢enje evidencije troSkova i kontrole kvaliteta;
1700 Eli Whitney primenjen metod zamenljivih delova; prepoznao raspon
menadzmenta.
Standardne radne procedure; specifikacije; metode rada;
1736- RS e oot i
James Watt planiranje; podsticajne nadnice; standardna vremena;
1819 : o Lo R
1728- Matthey Bouldon stand:clrdnl podgm, uvedeqe BOZ|_cne prosl_ave, o_bjavljene )
1809 Soho, Engleska premije za Bozi¢; udruzenje za zivotno osiguranje zaposlenih;
koris¢enje poreskih kontrola.
Robert Owen - . . X
Prepoznata potreba i primenjene line prakse; preuzeta odgovornost
1810 New Lamak, S DA ) : h
za obuku radnika; izgradnja €istih ku¢a u nizu za radnike.
Skotska
1820 James Mill Analiziranje i sintetizovanje ljudskih pokreta.
Prosiren naucni pristup; proSirena specijalizacija; podela rada;
1832 Charles Babbage studija pokreta i vremena; evidentiranje troskova; efekti razli¢itin
boja na efikasnost zaposlenih.
1835 Marshall, Laughlin, Prepoznavanje i diskusija o relativnoj vaznosti funkcija
idr. menadZmenta.
- Raspon uprevljanja; jedinstvo zapovesti (komande); kontrola rada i
1850 Mill, i dr. o LT ; L )
materijala; specijalizacija-podela rada; podsticajne nadnice
1855 Henry Poor l?nmer.orgamzacue, komunikacija i informacije primenjeni na
Zeleznicu.
1856 Daniel C.McCallum Korisc¢enje g_raflkona_ organizacije radi prlkazwanja tﬂpravljgcke
strukture. Primena sistematskog menadZmenta na Zeleznicu.
1871 W.S.Jevons Prouca\./ao efgkte rgzllcmh alata na radnike; koricenje studije
pokreta; prou¢avanje zamora.
1881 Joseph Wharton Ustanovio univerzitetski kurs iz poslovnog menadzmenta.
1886 Henry C.Metcalfe Umetnost menadZmenta; nauka o upravljanju.
1886 Henry R.Towne Nauka o upravljanju (menadzmentu).
1891 Frederick Halsey Plan o pla¢anju premija.
Nauéni menadzment; sistemske aplikacije; kadrovski menadzment;
1900 Frederick W.Taylor potreba za kooperacijom izmedu rada menadzmenta; vece nadnice;

jednaka podela izmedu rada i upravljanja;




Priblizna

Pojedinac, etnicka

Predgovor

Osnovni doprinosi menadzmentu

godina | grupa, grupa
1900 Frank B.Gilbreht Nauka o prou€avanju pokreta.
1901 Henry L.Grantt Sistem poslc?va i premija; humam%tlcll pristup radu; I;rada
gantograma; odgovornost menadzZera za obuku radnika.
1910 Hugo Munsterberg Primena psihologije u upravljanju i na radnike.
1911 Harrington Emerson InZinjerstvo efikasnosti; principi efikasnosti.
1911 Harlow S.Person Pokrvenuta prva kgnferencua 0 naucnom uprava_Janju u SAD;
Nau¢nom menadZmentu dat akademski znacaj.
1911 J.C.Duncan Prvi univerzitetski tekst iz menadZmenta.
1915 H.B.Drury Kritika nauénog menadzmenta-ponovna afirmacija pocetnih ideja.
1917 R.F.Hoxie Kritika nau¢nog menadzmenta- ponovna afirmacija pocetnih ideja.
1918 F.W.Harris Ekonomski modeli ve¢eg obima.
1333 Thomas A.Edison Izumeo ratne igre radi izbegavanja i unistavanja podmornica.
Prva sveobuhvatna teorija menadzmenta; funkcije menadzmenta;
1916 Henry Fayol principi menadZzmenta; prepoznata potreba za izu¢avanjem
menadzmenta u Skolama.
Funkcionalni koncept menadZmenta; prvi Amerikanac koji je
1916 Alexander H.Church objasnio sveukupnost menadzerskih koncepata.
1916 A.H.Erlang Predvideo teoriju redova ¢ekanja.
1917 W.H.Leffingwell Primenio nau¢no menadzment na kancelarijske poslove.
1918 C.C.Parsons Prepozn;.ta potreba za primenom nau¢nog menadZmenta u
kancelarijama.
1918 Ordway Tead Primena psihologije u industriji.
1919 Morris L.Cooke Razli¢ite primene nau¢nog menadzmenta.
1921 Walter D.Scott Uveo psihologiju u poslove reklamiranja i kadrovski menadZment.
1923 Oliver Sheldon Razvio filozofiju menadZmenta; principi menadZzmenta.
H.F.Dodg_e Kori§¢enje statistickog zaklju€ivanja teorije verovatnoc¢e u
1924 H.G.Roming uzorkovanju prilikom pregleda i u kontroli kvaliteta
W.A.Shewhard up preg :
1925 Ronald.A Fisher Razliciti savremeni stat|§t|ck| metodi qkljlucujuc] H|-kvaf1rat test,
Bayesovu statistiku teoriju uzorkovanja i razvoj eksperimenata.
1927 Elton Mayo Socioloski koncepti grupnog ponasanja.
1928 T.C.Fry Statisti¢ki doprinos teoriji redova ¢ekanja.
1930 Mary P.Follett M(_enadzerska filozofija zasnovana na motlvavcuanja pojedinaca.
Pristup grupne obrade pri reSavanju menadzerskih problema.
1931 James D.Mooney Prepoznao principe organizacije kao univerzalne.
1938 Chester Bernard Teorije oorganizacije; §o<:|olosk| aspekti menadzmenta;
potreba za komunikacijom.
1938 P.M.S.Blackett, idr. Operaciona istrazivanja.
1943 Lyndall Urwick Prlkupljvanje, konsolidacija i medusobno povezivanje principa
menadzmenta.
Max Weber Naglasak stavljen na psi hologiju, socijalnu psihologiju | istrazivanja
1947 o : . PRSr " -
Rensis Likert meduljudskih odnosa u teoriji organizacije; inkorporacija teorije
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Priblizna

Pojedinac, etnicka

Osnovni doprinosi menadzmentu

godina | grupa, grupa
Chris Argyris otvorenog sistema u organizaciji.

1949 Norbert Wiener Claude | NaglaSavanje sistemske analize i teorije informacija u
Shannon menadzmentu.

1951 Frank Abrams Ponovo uvedena menadzerska drzavnicka vestina u menadzersko
Benjamin Seleckman | razmisljanje.

Herbert Simon Stavljali naglasak na ljudsko ponasanje u dono$enju odluka,

1955 Harold J.Levitt donosenje odluka posmatrali kao identifikabilan, osmotriv i merljiv
Robert Schlaifer proces; povecana paznja data menadzerskoj psihologiji.
H.Gutenberg

1950- E.Schmalenbach Teorija troSkova (ekonomski aspekt), monetarna i prizvodna

1960 K.Melerovic funkcija, matematicki modeli promene troskova kratkog perioda.
W.Kilger

1958 Jay.Forrester Znacaja}n proc!or u izuCavanju .|ndusltrusll<e dinamike i poCeci

stvaranja naucne discipline. Dinamike sistema.

1958 M.Porter Koncept aqallze predu_zetmstva u odnosu na pet s!la koje natkriljuju

konkurenciju unutar privrede. Porterov model analize.
Empirijsko istrazivanje organizacione strukture preduzeca,

1958 E.Dale protumaceno sedam stepena u razvoj preduzece, odgovarajuéih

problema i mogucih konsekvenci.

1965 M.Mesarevic¢ Posmatranje velikih preduzeéa kao multi-level, multi-goal sistem.

Razvijena matrica u¢eSca i rasta uesc¢a na trzistu kao sredstvo
Boston Consultant . R o - ; .
1968 Grou ocene poloZaja poslovne jedinice preduzeca i akcija koje preduzece
P preduzima pri formulisanju strategije.
Me.Kinsey and Razvijena matrica zavisnosti poslovne snage preduzeéa i
1975 ) Y atraktivnosti privredne oblasti i tumacenje pri formulisanju strategije

Company

preduzeca.

Za istrazivace i studente korisnike ove knjige interesantno je istorijsko

razmatranje menadzmenta, odnosno organizacije rada polazeéi od prvih

pouzdanih izvora. Materija koja je gore prezentovana, uz male izmene, preuzeta

je iz knjige ,Ljudska strana menadZmenta”, ciji su autori profesori
Rajkov i Sajfert.

Hronoloskom tabelarnom projekcijom postize se bolja preglednost. U prvoj

koloni tabele stavljen je znak pitanja u svim rubrikama gde vreme desavanja nije

moguce tacno oznaciti, uz ocekivanje da ¢e bududi istrazivaci popuniti ove

praznine.




Poglavije

1. UVOD U TEORIJU MENADZMENTA

1.1. Uvod

U menadzmentu sve pocinje od pojedinca koji ima potrebu da svet oko sebe
promeni, saznaje ga 1 im saznanjem pocinje da sebi i drugima stvara nova dobra
kojima poboljsava uslove zivota. Preduzetna osoba-preduzetnik polazi od ideje
o novom proizvodu i/ili usluzi. Zatim, osoba mora da izabere i nabavi materijal,
osmisli nacin izrade proizvoda, sam proces proizvodnje i prodaje, odnosno
stvaranje novog ciklusa proizvodnje. Pri tome, postaje sve vise psiholoski, radno
i vremenski zauzeta Kako se povecava obim aktivnosti, povecava se i potreba za
angazovanjem pomoénika za razne specijalizovane poslove. Potreba za
istrazivanjem i ostvarivanjem individualnih dostignu¢a dovodi do toga da mnogi
takvi pojedinci pretvaraju preduzetnistvo u poslovanje koje iziskuje veliki broj
ljudi. Neki od njih, pored poznavanja specificnih poslova neophodnih za
izvodenje osnovnih funkcija preduzeca, moraju znati da obavljaju i razne
aktivnosti koje povezuju ideju o poslovanju, pribavljanju potrebnih finansijskih
stedstava 1 definisanju ekonomske politike i drustvene uloge preduzeca,
odnosno da  sprovode aktivnosti na izvrénom nivou kojima se ideja i
angazovani kapital pretvaraju u novi kapital. Skup tih specificnih aktivnosti koje
nekad obavlja sam preduzetnik, a nekad grupa ljudi u ime i u korist onih koji su
ulozili kapital u poslovanje, danas se u svetu naziva menadzZment, a izvrsioci

aktivnosti menadzerima.

Empirijska istazivanja i analize pokazuju da je menadzment kao skup povezanih
aktivnosti koje obavljaju ljudi obuceni za to, a odnose se na pretvaranje
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strateskih ciljeva preduzeca u korisne proizvode 1 dobit, kao i stabilne ekonomske
rezultate u povecanju kapitala svake zajednice, najefikasniji ako se zadovolje
slededi uslovi:

e Da postoje konkurentski uslovi poslovanja,

e Da u upravljanju preduzeéem dominira ckonomski kriterijjum
poslovanja,

e Da postoji, odnosno da je dominantan deonicarski kapital,

e Da su rukovodioci profesionalci, odnosno da je organizovan program
za njihovo skolovanje i usavrsavanje,

e Da postoji trziste hartije od vrednosti itd.

Menadzment kao sistem upravljanja preduzecem jedinstvena je pojava u
poslovhom okruzenju a ostvaruju ga ljudi koji imaju potrebu da opisu i
protumace prirodu tog posla, razviju metode i tehnike prihvatljivih odluka i
omoguce njthovo izvrsenje. Ovi ljudi, osetili su potrebu da formiraju fond
znanja o tome kako bi se ta znanja uvecavala i prenosila na druge, a sve radi
efikasnijeg sopstvenog rada.

Veliki deo tih specifiénih znanja u literaturi i praksi se prikazuje specificnim
pojmovima cije znacenje treba prosiriti.

Po nasem misljenju, uspeh menadzera i njegovo delo, ceni se na osnovu nacina
na koji nacin jedan menadzer ume da organizuje veliki broj ljudi i koliko efikasno
moze da izvuce maksimum iz svakog zaposlenog pojedinacno i u okviru jednog
zajednickog rada. To je MENADZMENT.

1.2. Upravijanje-nauka ili vestina

Upravljanje, kao i svaka druga nauka, bilo medicina, komponovanje muzike,
masinstvo, jeste umesnost. Ono je Rrnow-how (znati-kako). To znadi raditi
stvari u datoj situaciji i biti suocen sa rezultatima koji u tom trenutku postoje.
Ipak, menadZzeri mogu bolje da rade koristedi se pre svega organizovanim
znanjem o menadzmentu. To znanje je ono §to ¢ini jednu nauku. Prema tome,
upravljenje kao praksa je vestina, a organizovano znanje na kojem se zasniva ta
praksa mozemo nazvat naukom. U tom kontekstu nauka i vestina se

medusobno ne iskljuc¢uju ve¢ dopunjuju.

Kako se razvija nauka, tako treba da se razvija i vestina primenjujudi iste procese
kao i u fizickim i bioloskim naukama, naravno nauka na kojoj se zasniva
upravljanje prilicno je gruba i neprecizna, jer su mnoge promenljive s kojima se
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menadzZeri suocavaju izrazito slozene. Pored toga, znanje o menadzmentu moze
da unapredi praksu upravljanja. Kad se lekari ne bi koristili naukom, bili bi tek
nesto vise od vraceva. Rukovodioci koji pokusavaju da upravljaju bez
prethodnog upoznavanja sa naukom o menadzmentu, moraju da se pouzdaju u

srecu, intuiciju ili u ono ¢ime su se ranije bavili.

1.3. Definisanje menadzmenta

U strucnoj literaturi postoje brojne definicije menadzmenta, od kojih ni jedna nije
kompletna. Svaka ima parcijalni pristup ovoj problematici, jer naglasava jednu a

zanemaruje drugu takode znacajnu stranu.

Jedna od takvih je definicija menadzmenta americke autorke Meri Parker
Folet (Mary Parker Folle), koja kaze da je menadzment sposobnost (vestina,
umesnost) obavljanja posla preko ljudi, ili krace: obavljanje poslova pomocu
drugih ljudi.

Ova definicija objasnjava menadzment sa stanovista samo funkcije vodenja (eng.
leading) ne posmatra menadzment sa stanovista funkcija celokupnog procesa:
planiranja (eng. planning), organizovanja (eng. organizing), vodenja (eng. leading) i
kontrolisanja (eng. controlling). Tacnije, ona ne ukazuje da se menadzment ukljucuje u
odlucivanje i sprovodenje odluka na svim menadzerskim funkcijama.

Danijel Voren (Daniel Waren) i Den Vojh (Dan Voich) definisu
menadzment kao aktivnost kojom se vre odredene funkcije sa ciljem da se na
efikasan nacin obezbede, rasporede i iskoriste ljudski napori i fizicki resursi
kako bi se postigao neki cilj.”

1. Prema Hajncu Vajhrihu (Heinz Weibrich) & Haroldu Kuncu (Harold
Koontz), menadzment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem
pojedinci, radeéi zajedno u grupama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve.’

Prema Fajolu, menadzment predstavlja proces: predvidanja, organizovanja,
komandovanja, koordinacije i kontrole.*

To je proces ili funkcija koja je najznacajnija za svako preduzece i ona obuhvata
poslove upravljanja preduze¢em. Ova se definicija, sa viSe ili manje
prilagodavanja koristi dugi niz godina, tretirajuéi menadzment kao proces koji

2 Waren D. I Voich Dan: MenadZment, Poslovni sistem, Grme¢, Beograd, 1994.str. 29
3 Heinz Weihrich & Harold Koontz: Management, a Global Persertive

4 Fazol Henry: General and Industrzal Managemant, London, sir Isak Pitman and Sons, Ltd. 1949.
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omoguéava organizacijama da dostighu svoje ciljeve  planiranjem,
organizovanjem i kontrolisanjem njihovih resursa.

Menadzment je proces planiranja, organizovanja, vodenja i kontrolisanja rada
clanova organizacije kao i koriscenje svih raspolozivih resursa organizacije radi
postizanja postavljenih ciljeva.’

Sveobuhvatnu definiciju menadzmenta dao je Stevan Kukoleca. Prema
njemu, menadzment je americki izraz za ,ukovodenj’ pod kojim se
podrazumeva koordiniranje elemenata i faktora proizvodnje u ostvarenju ciljeva
jedne organizacije. Dok, kada je u pitanju proizvodnja - postizanje ciljeva,
kori$¢enje ljudstva, materijala i masina. Pri tome se u americkoj terminologiji
razlikuje:

1. Upravljanje (administration), koje se sastoji u odredivanju ciljeva i
formulisanju politike ostvarivanja tih ciljeva u preduzecu;

2. Rukovodenje (management), ¢iji je zadatak sprovodenje politike radi
ostvarivanja zadatih ciljeva;

3. Organizacija kao organizacioni sistem Cciji su ciljevi u pitanju i cija
konstitucija odreduje okvire i metode sprovodenja mera menadzmenta.
Pri tome se cesto mes$aju pojmovi upravljanja i menadzmenta
(rukovodenja) zbog njihove tesne povezanosti i zbog snaznog uticaja koji

menadzment vrsi na upravljanje, odnosno na organe upravljanja.

Funkcija menadZzmenta javlja se u preduze¢ima svih organizacionih oblika 1
ciljeva - privrednih i neprivrednih. U privrednim preduze¢ima menadzment je
usmeren na koordiniranje akcija u svim fazama procesa reprodukcije. U
neprivrednim preduzeéima (kulturnim, prosvetnim, socijalnim, zdravstvenim
itd.) predstavlja koordiniranje akcijama radi ostvarivanja njihovih specifi¢nih
ciljeva.’

Prema Jovu Todoroviéu menadzment se moze definisati kao osnovna funkcija
svakog preduzeca kao organizacionog fenomena. predstavljaju¢i univerzalni

proces kod koordinacije i usmeravanja svih organizacionih resursa radi
ostvarivanja definisanih ciljeva.

5 Stoner ].F. I Freman R.E.: Management, prentice-Hall.

6 Kukoleca Stavan: Organizaciono poslovni leksikon, PFV, Beograd, 1990, str. 773
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Studija slucaja
Kompanija NOKIA

O kompaniji

Kompaniju Nokia je osnovao 1865. Knut Frederik Idstam u Tempereu, Finska
Kompanija NOKIA je jedna od vode¢ih kompanija u oblasti mobilnih
telekomunikacija. Nesto kasnije preseljena je u grad Nokia i po tom mestu je
dobila naziv koji i danas upotrebljava.

Strategija razvoja kompanije
Kompanija vidi buduénost u kojoj ¢e svi na svetu biti povezani §to je
opredelilo da NOKIA proizvodi Sirok asortiman mobilnih uredaja.

Ubrzani rast i razvoj ponude na trzistu Internet korisnickih servisa, kao i
poslovnih resenja i softvera predstavlja primarni zadatak za kompaniju NOKIA
Putem Nokia Siemens Networks nude i opremu i resenja, kao i usluge u

oblasti mreznih komunikacija.

Svaki ¢ovek na svetu ima potrebu da komunicira i razmenjuje iskustva. Kompanija
pomaze ljudima da zadovolje ovu potrebu i da budu u kontaktu sa stvarima koje ih
zanimaju i da korisnicima omoguce tehnologiju koja je intuitivna, korisna, laka za
upotrebu, 1 koja ¢e im predstavljati zadovljstvo dok je koriste.

Zivimo u svetu u kojem je medusobna povezanost zaista sve vise prisutna. Industtija

koja se bavi komunikacijama nastavlja da se transformise i razvija sa fokusom na
Internet. Danas za nas Internet predstavlja osnovnu viziju za buducnost.
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Strategiju razvoja kompanije NOKIA cine rast, transformacija i dalji razvoj

poslovanja radi ostvarenja uspeha u buducnosti.

Organizaciona struktura kompanije

Organizaciona struktura NOKIA je projektovana tako da bude pozicionirana u

svetu gde se mobilni uredaji, internet i kompjuteri spajaju.

Horizontalne grupe

Poslovne grupe

Organizacione jedinice kompanije NOKIA:

Mobilni  telefoni-povezuje  ljude pruzajuéi uslugu mobilnih glasovnih i
tekstualnih moguénosti sa sirokim rasponom mobilnih uredaja.
Multimedjja-omogucava  korisnicima, — pristup, koris¢enje 1 deljenje
multimedijskih  sadrzaja, u obliku naprednih mobilnih multimedijskih
aplikacija, povezanih visestrukim tehnoloskim standardima.

Postovna resenja-nude 1 poslovnim organizacijama i institucijama veliki izbor
proizvoda 1 resenja, ukljucujuéi mobilne uredaje, osnovnu stabilnu
infrastrukturu, programsku opremu i usluge.

Operativne jedinice imaju brojnu podrsku:

10

Sektor Potrosacke i triisne delatnosti je odgovoran za prodaju, marketing,
proizvodnju i logistiku, kao i nabavku i naru¢ivanje mobilnih uredaja.
Sektor Tehnoloske platforme obezbeduje vodecu tehnologiju i platforme
poslovnim udruzenjima kompanije i inostranim kupcima.
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e Mnoge druge horizontalne organiizacione jedinice na nivou kompanije
vode racuna o upravljanju specificnom imovinom kompanije, a to se
odnosi na Brend i oblikovanje, Razvojnu podrsku, Istragivanje i investiranje i
Poslovnu infrastrnktunra.

o Korporacijske funkcije podrzavaju delatnost kompanije pomocu strategija i
usluga na nivou celokupne kompanije.

Nokia Siemens Networks, koja je pocela da funkcionise 2007. godine objedinjuje
mrezne aktivnosti kompanije NOKIA i tranziciona resenja za fiksne i mobilne
mreze kompanije Siezens. Tako je NOKIA osnovala kompaniju koju poseduju i
NOKIA i Siemens sa priblizno 50 % vlasnistva.

Kompanija NOKIA kao brend

U kompaniji NOKIA veruju da se kvalitet postize ispunjavanjem i
prevazilazenjem ocekivanja njihovih korisnika. Takode imaju holisticki pristup
kvalitetu i smatraju ga integralnim delom poslovnog upravljanja. Kvalitet
proizvoda 1 iskustva korisnika zavise od kvaliteta procesa, koji su sastavni deo
kvaliteta upravljanja.

Glavni ciljevi kompanije u pogledu kvaliteta su:

e biti prvi u oblasti odanosti korisnika i potrosaca
e biti prvi u oblasti kvaliteta proizvoda

e Dbiti prvi u oblasti poslovne izvrsnosti.

Kvalitet menadzmenta je od velike vaznosti za globalno pozicioniranje inovacija
i za generalno unapredenje produktivnosti. Radi se o aktivnostima upravljanja
koje omogucavaju principijelno i efikasno poslovanje bazirano na ¢injenicama.
Predanost poboljsanja kvaliteta je kontinuiran proces upravljanja $to u stvari
¢ini poslovnu strategiju kompanije. Poboljsanje kvaliteta je efekat koji se ne
moze izraziti ni re¢ima ni aplikacijama. To predstavlja stav i pristup kompanije.
Zaslugom licnog pristupa kvalitetu, kompanija NOKIA je u moguénosti da
korisnicima ponudi prvoklasan kvalitet.

SWOT analiza
Prednosti kompanije NOKIA

NOKIA predstavlja jedan od vodec¢ih brendova danasnjice koji je zastupljen
sirom sveta. Njen moderan dizajn, lak korisnicki interfejs i konstantno
inoviranje dizajna proizvoda i usluga, kao i njihov kvalitet ¢ine neke od glavnih
razloga zasto se korisnici opredeljuju upravo za ovu marku proizvoda.
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Prednosti Slabosti

Globalni brend
Visok kvalitet proizvoda Visoke cene proizvoda
Moderan izgled proizvoda Globalizacija i standardizacija proizvoda
Sirok asortiman proizvoda
Udeo na trzistu

Sanse Opasnosti
Smanjenje troskova logistike Pad prodaje mobilnih telefona
TQM Ulazak novih operatera na trziste
Povecanje trziSnog udela na trzistu Inovacije konkurencije

NOKIA vodi ra¢una o kvalitetu svojih proizvoda koji je jedan od
najvaznijih faktora za zadovoljavanje potreba korisnika.

NOKIA moderan izgled cini njihove proizvode atraktivnim  svim
generacijama korisnika pri ¢cemu u NOKIA akcenat daju, kako na samom
izgledu koji sve vise dobija futuristicki izgled, tako i na izgled korisnickog
interfejsa koji njihove telefone ¢ini lakim i jednostavnim za koriséenje.
NOKIA ima sirok asortiman proizvoda gde se moze naci aparat za
svaku ciljnu grupu korisnika, bilo da se radi o poslovnim korisnicima ili
mladoj generaciji korisnika, tako da u svakoj grupi telefona postoji sirok
dijapazon vatijacija razli¢itih modela.

NOKIA, u stvari, zauzima nesto vise od 38% udela na trzistu mobilnih
telefona, dok se njen najozbiljniji konkurent Samsung, sa udelom od
17% nalazi daleko iza, navodi Gartnerovo istrazivanje za 2008. godinu.

Slabosti kompanije NOKIA

12

Analizirajuéi cene modela NOKIA i uporedujuéi ih sa cenama
konkurenata (Sonny Ericsson, Samsung) dolazimo do zakljucka da su
NOKIA modeli skuplji gotovo u svim kategorijama proizvoda, i
samim tim dovode kompaniju u nepovoljan odnos kada je u pitanju
konkurencija.

Kompanija nije napravila diferenciranje proizvoda bazirano na
zeljama korisnika po regionima, tako da su zanemarili potrebe
kupaca u cilju zadovoljavanja sopstvene satisfakcije, $to bi moglo da
predstavlja opasnost od smanjenja broja korisnika njihovih
proizvoda, koji bi mogli preéi na koris¢enje proizvoda
konkurentskih proizvodaca.
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Perspektive kompanije NOKIA

e Smanjenje troskova logisticke podrske omogudice veéa ulaganja u
istrazivanje 1 razvoj svojih proizvoda, $to ¢e neizostavno dovesti do
boljeg pozicioniranja kompanije na svetskom trzistu.

e Upotrebom standarda TQM (Total Quality Management) bice
omoguceni visi nivo edukovanja radnika, a samim tim uticace na nivo
kvaliteta proizvoda.

e Izlaskom na nova trzista, kao i prosirivanjem proizvodnog asortimana
na ve¢ postojedim trzistima, NOKIA ¢e uvecati svoj trzisni udeo i
samim tim ucvrstiti svoj status lidera na trzistima mobilne telefonije,
povecati trzisno ucesée, kao i profit.

Opasnosti

e Ni NOKIA nije imuna na velike trziSne oscilacije (svetska ekonomska
kriza) koje su bile glavni razlog revidiranja akcionog plana u 2009.
godini, imavsi za posledicu otpustanje jednog dela radnika, kao i
zatvaranje postrojenja u Nemacko;.

e Jedna od mogucih opasnosti je i inovativnost konkurencije pri ¢emu bi
naredni modeli konkurentskih proizvodaca mogli da privuku korisnike,
$to bi dovelo do smanjena trziSnog uces¢a NOKIA, a samim tim i
gubitka trenutne liderske pozicije.

Problemi sa kojima se kompanija susrece

Kompanija NOKIA iako trenutno lider u svojoj bransi, nailazi na niz
problema u poslovanju. lako je najzastupljeniji proizvoda¢ mobilnih
telefona na globalnom nivou, kompanija nije u stanju da se probije na
japansko trziste, gde udeo ne moze da prede 1%. U jednoj od tehnoloski
najsofisticiranijih zemalja na svetu, finski proizvodac¢ jednostavno nije u
stanju da se probije, iako je njegov globalni udeo oko 40%. 1z tog razloga
odluceno je da se povuce sa trzista te azijske zemlje. NOKIA ¢e prestati da
prodaje telefone u Japanu, i investira¢e novac u neke druge projekte, §to se
smatra posebno znacajnim u ckonomski problematicnom aktuelnom
trenutku.

Strategija kompanije za prevazilazenje krize danas

NOKIA danas, ima svoj novi strateski pravac koji ukljucuje promene u
menadzmentu i operativnoj strukturi za ubrzano reagovanje kompanije u
dinami¢nom konkurentnom okruzenju.
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Glavni elementi nove strategije su:

e Planovi za siroko stratesko partnerstvo sa Microsoftom za izgradnju
novih  globalnih mobilnih ekosistema; Windows Phone ¢e sluziti kao
primarni smart telefon Nokia platforme.

e Obnoviti pristup za snimanje zvuka i rasta vrednosti povezivanja
slededi ,,milijardu dolara na Internet" u razvoju trzista.

e Fokusirati investicije u slede¢u generaciju tehnoloskog razvoja.

e Novi menadzment tima i organizaciona struktura sa jasnim fokusom na
brzinu, rezultate i odgovornost.

NOKIA i Microsoft takode, kombinuju usluge sredstava na inovacije. NOKIA
mape, na primer, ¢e biti u srediStu sistema Microsoft kljucnih sredstava, kao $to su
Bing i AdCenter, dok ¢e NOKIA aplikacije i sadrzaji prodavnica biti integtisani u
Microsoft Marketplace. Prema predlozenom partnerstvu, korporacija Microsoft ¢e
obezbediti alate Developer, §to programerima olaksava primenu i iskotistivost na
globalnom nivou.

Sa planiranim potezom kompanije NOKIA i Windows, koriste telefon kao svoju
primarnu smart platformu, simbian postaje fransizing platforma, koristeci
prethodna ulaganja u dodatnu vrednost.

U okviru nove strategije, MeeGo postaje open source, mobilni operativni sistem
projekta. MeeGo ¢ée staviti akcenat na povecanje dugorocnih trzisnih
istrazivanja sledece generacije uredaja, platformi i iskustva korisnika.

14



1. UVOD U TEORIJU MENADZMENTA
Novi menadZment i operativna struktura

Nova strategija je podrzana od strane novoformiranog menadzmenta
kompanije NOKIA i nove operativne strukture. Danas efektivhu kompaniju
NOKIA vodi novi menadzrski tim koji je posvecen inovativativhom
razmisljanju potreban u dinami¢nom okruzenju danasnjice.

Obnovljeni menadzmet ¢e ubrzati donosenje odluka i poboljsati status
kompanije na trzistu proizvoda i inovacija, stavljajuci fokus na rezultate, brzinu i
odgovornost. Nova strategija i operativha struktura su faktori od kojih se
ocekuje da ¢e imati znacajan uticaj na pozitivno poslovanje NOKIA.

Nova struktura kompanije

Od 1. aprila, NOKIA ima novu strukturu kompanije, koja ¢e imati dve
razlicite poslovne jedinice: jedinicu pametnih uredaja ijedinicu
mobilnih telefona. Jedinice ¢e se fokusirati na kljuéne NOKIA poslovne
oblasti: vrhunski smartphone i masovno trziSte mobilnih telefona. Svaka
jedinica ¢e imati odgovornost za svoje poslovanje, i krajnju odgovornost za
puno korisnicko iskustvo, ukljucujuéi razvoj proizvoda, upravljanje
proizvodima i marketing proizvoda.

e Jedinica pametnih uredaja ¢e biti zaduZena za izgradnju dominacije
NOKIA na trzistu smart telefonima. Mobilna reSenja ¢e se kretati u
okviru pametnih uredaja:

*  Simbian Smartphone
®  MeeGo racunari

= Stratesko poslovne operacije

Takode, NOKIA ¢e biti nosilac partnerstva sa kompanijom Microsoft, i
odgovorna za stvaranje pobednickog Windows Phone portfelja.

Jedinica - mobilni telefoni ¢e iskoristiti svoje inovacije i snagu u rastu¢im
trzistima, za povezivanje jo$ jedne milijarde ljudi, kao i da im omogudi jeftin
pristup Internetu i aplikacijama.

Jedinica - trZiSte ¢e biti odgovorna za prodaju proizvoda, realizaciju
marketinga 1 komunikaciju sa korisnicima, stvaranje konkurentnog lokalnog

ckosistema, brigu o korisnicima, proizvodnji, IT i logistiku u svim NOKIA
proizvodima.
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Jedinica - usluge i razvojno iskustvo ce biti odgovorna za korisnika globalne
Soni usluge Portfolio, programersku ponudu, programerske odnose i integraciju
servisa ponude partnera.

Jedinica NAVTEK, sastavni deo kompanije NOKIA bi¢e odgovorna za
lokacije 1 reklamiranje biznisa.

PITANJA:
1. Koja je bila strategija kompanije?
Koja je organizaciona struktura kompanije?

Koiji su ciljevi kompanije vezani za kvalitet?

2

3

4. Sta je pokazala SWOT analiza?

5. Koji su problemi sa kojima se sustece kompanija?
6

Koja je strategija za prevazilazenje krize danas?
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Poglavije

2. RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA

Pocetkom dvadesetog veka, pozicija menadzmenta nije bila u potpunosti
razjasnjena. Danas, medutim, menadzment predstavlja centralnu aktivnost naseg
doba i ekonomije. U isto vreme, predstavlja faktor naseg ekonomskog progresa,
poslodavca obrazovanim ljudima, sakupljaca nasih resursa, vodica za efikasne
vlade, snagu nase nacionalne odbrane i modelara naseg drustva. Menadzment
ima centralnu ulogu u nasim nacionalnim i personalnim aktivnostima, a nacin na
koji upravljamo samim sobom i nasim institucijama, jasno odrazava kakvo smo
drustvo i kakvo drustvo ¢emo tek postati.

Medutim, i pored svoje znacajnosti, menadzment je jo§ uvek jedna od
najnerazja$njenijih i u isto vreme jedna od najprisutnijih funkcija u modernim
drustvima, sa kojom se susre¢emo u svim domenima naseg drustva: u kucama,
crkvama, vladama i ekonomijama. Menadzment je, kao sto je uostalom uvek 1
bio jedno od najmoénijih sredstava svakog vode. U stvari, sve zaista velike i
poznate vode u istoriji bili su menadzeri — oni koji upravljaju zemljama,
istrazivanjima, ratovima ili radom drugih ljudi.

lako realno mozemo shvatiti vaznost menadzmenta za nas razvoj i napredak,
njegovu istoriju je tesko rekonstruisati. Sacuvani zapisi, ukoliko ih ima, o
aktivnostima koje je ¢ovek preduzimao u svojoj istoriji, Cesto su nejasni ili
udaljeni: deo izlomljene glinene posude sa zapisom, slika na zidu pecine ili
delimi¢no unistena koza. Razumevanje ovih predmeta i njihova interpretacija
cesto je teska, kao i samo njihovo pronalazenje. Pored toga, rane civilizacije nisu
raspoznavale praksu menadZmenta kao funkciju od znacaja sto je rezultiralo

njegovom neznatnom primenom.
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Kada nabrojanim potesko¢ama dodamo i ulogu vela tajnosti, koji iz razloga
konkurencije, obavija svakog dobrog menadzera, lako mozemo da razumemo
nedostatak i malobrojnost bilo kakvih jasnih zapisa o praksi menadzmenta koje
je covek u istoriji mogao da ima.

2.1. Drevne civilizacije

Nastanak brojnih takozvnih ,,modernih koncepta” i prakticnih primena
menadzmenta datira iz perioda drevnih civilizacija. Solomon, c¢uvena biblijska
licnost, rukovodio je sklapanjem detaljnih trgovinskih ugovora, upravljao
projektima izgradnje objekata i modelovao mirovne sporazume u desetom veku
pre nove ere.

I pre pojave licnosti kao sto je Solomon, postojala je potreba da se pronade neki
nacin ili sistem za rukovodenje i menadzment ljudima. Mnoge poznate licnosti
koje su pripadale drevnim civilizacijama koristile su svoje ljude od poverenja,
sluge, za ispunjavanje prohteva, dajudi istima neophodni autoritet za nastup u
korist svojih nalogodavaca. Ovi ljudi kasnije su zajedno sacinjavali vece ili
savetodavni odbor svojih sefova. Kako je rasla mo¢ i reputacija ovih Sefova,
vecina od njih je zauzela teokratske pozicije u svojim jedinicama drustva. Tako su
postajali ,,ovozemaljske” i duhovne vode naroda. Da bi upravljali, razvili su
pravila i tabue ponasanja. Kroz svoju spiritualnu poziciju, koristili strah od
nadprirodnog, kao i strah od moguce poruge kako bi obezbedili da se ostali
ljudi pridrzavaju njihovih pravila.

2.1.1. Sumeri

Neki od najranijih pisanih dokumenata na svetu, nadeni u Sumerskoj civilizaciji, od
pre 5000 godina pne., predstavljaju dragocen dokaz o praksi menadzmenta. Kroz
razvijeni sistem poreza, svestenici sumerskih hramova prikupljali su i upravljali
velikim koli¢inama raznovrsnih dobara, ukljucujuéi stada ovaca i goveda, novac i
nepokretnu imovinu. Kao obi¢ni smrtnici oni su bili obavezni da podnose izvestaje o
svom radu glavhom svesteniku — praksa kontrole u menadzmentu. Zbog kolicine i
raznolikosti bogatstva koje su prikupljali, svestenici su zapadali u probleme koji nisu
bili poznati u dotadasnjoj istoriji. Nisu mogli da pamte placene i neplacene obaveze,
izvrsene transakcije i sl. Takode, nisu mogli da se oslone na proste uredaje kao sto je
rabo$ (drvo sa urezanim crtama koje su koristila privatna lica kao dokaz placanju

obaveza).

Da bi uveli red u svoje poslovanje, sumerski svestenici razvili su sistem
zapisivanja podataka u knjige 1 to za sve transakcije koje su obavljali. S obzirom

18



2. RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA

da su Sumeri prepoznali potrebu za kontrolom u menadzmentu, nije zacudujuce
$to su prvi pisani dokumenti na svetu njihovi 7000 godina stari racuni sa

inventarom.

2.1.2. Egipat

Strukture. Izgradnja piramida sa tehnologijom koja bi se prema danasnjim
standardima mogla smatrati primitivhom, ukazuje na znacajne organizacione i
menadzerske sposobnosti drevnih Egipéana tokom perioda od 5000. do 523.
godine pre nove ere. Na primer, velika Keopsova piramida pokriva trinaest ari i
sadrzi 2.300.000 kamenih blokova, od kojih je svaki tezak u proseku dve i po
tone.

Pretpostavlja se da je za izgradnju ove piramide bilo neophodno uloziti rad od
oko 100.000 ljudi tokom dvadeset godina. U danasnjim relacijama to bi znacilo
upravljati 1 rukovoditi radom citavog grada sa 100.000 Jjudi i to tokom dvadeset
godina, Sto zaista predstavlja posao menadzmenta velikih proporcija. Ako
uzmemo u obzir planiranje, organizaciju i menadzment koji su morali biti
realizovani prilikom gradnje piramide, jasno je da koncept menadZzmenta i
tehnike koje poznajemo nisu nastali u dvadesetprvom veku.

Koristeci organizovani rad velikog broja ljudi, Egipcani su uspevali da zavrse
poslove koji i danas zadivljuju moderno drustvo. Dok se njihov sistem
organizacije mozda ¢ini nezgrapnim, glomaznim, ¢ak i rasipnim, zaista nisu
imali razloga da stede na ljudskom radu posto je seljaka, najamnika i robova
uvek bilo u izobilju.

Pisana dela. Pored svoje arhitekture, drevni Egipéani su ostavili za sobom i
brojnu literaturu sa elementima poimanja menadzmenta, ¢esto u obliku saveta
koje su ocevi ostavljali svojim sinovima. Primer za to je knjiga instrukcija
Ptahhotep, za koju se smatra da je napisao vezir kralja Issie, oko 2.700. godina
pre nove ere.

Egipatski vladari-menadzeri su takode shvatali znacaj planiranja (posmatranja
unapred), kao i saveta koje su pruzali zaposleni, $to se moze videti iz starih

zapisa koje je u formi instrukcija otac ostavio svome sinu:

e Voda mora da ima na umu dane koji dolaze-potreba za planiranjem,
e Velikan je onaj ¢iji su saveti odli¢ni-znacaj primanja saveta.

Dokazano je da su Egipc¢ani bili svesni osnovnih principa menadzmenta, kao na
primer autoriteta i odgovornosti. Raspoznavali su znacaj da se opis odredenog
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posla izlozi do detalja. Savetodavni po svojoj prirodi, mnogi njihovi principi
mogu se lako primeniti i danas u praksi.

Vladavina. Proucavanje Egipatske vladavine kroz periode Old Kingdom (staro
kraljevstvo), Middle Kingdom (stednje kraljevstvo) i New Empire (novo
carstvo) ukazuje na to da su drevni Egipéani prepoznavali principe
menadzmenta kroz centralizovanu organizaciju.

U svojoj imperiji, oni su prvo ustanovili labavu decentralizovanu formu
vladavine. Ustvari u periodu od 2160. do 1788. godine p.n.e., vladavina je bila
toliko decentralizovana, da je poreska komisija bila jedina prava veza izmedu
centralne vlade i pripadajuéih drzava.

Shvativsi da ovakav vid menadzmenta rezultira gubitkom prihoda i lojalnosti,
istaknute licnosti perioda Novog carstva zapocele su centralizaciju vlasti putem
vojnog preuzimanja nadleznosti. Kako je to bio period vojne vladavine, vojni
oficiri su dosli na administrativne polozaje i reorganizovali centralnu vlast sa
faraonom na celu, koji je potom delegirao lokalni autoritet teritorijama preko

guvernera ili majora koje je birala centralna vlada.

Papiri koje su vodili drevni Egipéani iz tog perioda bili su odli¢no odrzavani i
sadrzali su detaljne podatke. U poslovanju i u vladinim poslovima, svaki
dokument je bio precizan i nista se nije radilo bez pratec¢e dokumentacije.

2.1.3. Vavilon

Vavilon- (jevrejski babel $to u pevodu znaci vrata gospodnja), za vreme
vladavine Hamurabija, kralja Vavilona, gradovi duz doline Eufrata bili su
prinudeni da se ujedine radi o¢uvanja mira, a postojali su zakoni o zastiti lichog
vlasnistva, o imovini, trgovini, poslovanju, porodici i radu. U stvari, svi zakoni
koji su dolazili iz Vavilonske civilizacije, bili su poslovne prirode i bavili su se
konceptima kao $to su prodaja, ugovori, partnerstvo i sl.

Hamurabi. Verovatno najznacajniji doprinos Vavilonaca o razvoju misli
menadzmenta predstavlja Hamurabijev zakonik, koji datira negde izmedu 2000.
i 1700. godine p.n.e. Ovo je jedan od najstarijih poznatih zakonika na svetu, i

daje nam dobar uvid u njihovo poimanje menadzmenta.

Nebuchadnezzar. Postao je kralj 604. godine p.n.c. i doneo Vaviloniji novu
epohu uspeha 1 prosperiteta. Zapisi na tekstilu koji pripadaju ovom periodu
govore o primenama menadzmenta u proizvodnji i pla¢anju nadnica za izvrSeni
rad. Zene koje su prele i plele bile su placane hranom, a koli¢ina je zavisila od
ucinka svake radnice.
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U proizvodnji tekstilnih tkanina koristile su se razne boje za sirovinu, tako sto se
svake nedelje menjala boja ulazne sirovine. Ovaj kontrolni mehanizam Vavilonci su
koristili kako bi odredivali koliko se dugo sirovina zadrzava na preradi u radionici.

2.1.4. Jevreji

Re¢ Jevreji odnosno Hebreji izvedena je iz hebrejskog jezika posredstvom
grckog 1 latinskog jezika. Nomadi koji su se naselili iz Mesopotamije u druge
krajeve 1 prelazili reku Eufrat, nisu bili samo Jevreji, ,,potomci Abrahamovi”,
nego 1 njima srodna plemena, kao Anomicani, Edimljani, Mobljani itd., koje
drugi narodi, odnosno plemena takode nazivaju Ivrim. Prema Bibliji, praotac
Jevreja Abraham oko 2000. p.n.e. seli Jevreje iz Mesopotamije u Kanan.
Njegovi potomci ostavljaju zemlju zbog gladi, odlaze u Egipat, gde se
naseljavaju u provinciji Gosen. Pod Ramzesom II kao robovi izgraduju zapadne
granice drzave i utvrdenja u gradovima Pitom i Ramses. Krajem XIII veka pre
nase ere Jevreji su pod vodstvom Mojsija, podigli ustanak i iselili se iz Egipta.

VODA
MOIJSIJE
ORGANIZACIONI POMOCNIK
SAVETNIK VODE
JETRO ARON
VLADAR ZA VLADAR ZA VLADAR ZA
(GOSPODAR) (GOSPODAR) (GOSPODAR)
1000 1000 1000
VLADAR ZA
(GOSPODAR)
100
[
VLADAR ZA VLADAR ZA
50 50
VLADAR| [VLADAR| [VLADAR| [VLADAR| [VLADAR VLADAR| [VLADAR| [VLADAR| [VLADAR| [VLADAR
ZA ZA ZA ZA ZA ZA ZA ZA ZA ZA
10 10 10 10 10 10 10 10 10 10

SLIKA 2.1. Mojsijeva organizacija’

7 Moses Organization, Source: From New Wajs of Managing Conflict, by Jane G. Likert and Rensis Likert. Copiright 1966. Used with permision of Mc
Graw-Hill Book Company.
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Za Jevreje se kaze da je retko koji narod u istoriji bio tako malobrojan i tako
politicki slab, eventualno izuzesi Grke, a da je za sobom ostavio tako uticajnu
civilizaciju.

Jedan od najpoznatijih Jevreja bio je Mojsije, voda i menadzer, cije su
sposobnosti u vladanju, izradi zakona i meduljudskim odnosima odredile njegov
znacaj.

Njegovo pripremanje, organizacija i egzekucija izlaska Jevreja iz ropstva pod
Egipéanima bio je izvanredan potez menadzera. Postujudi savete tasta Jetroa,
Mojsije je nacinio znacajne poteze u izboru kadrova, obuci i organizaciji. U
preporukama Jethro-a, prepoznaje se potreba za delegiranjem autoriteta koja se
zasniva na dodeli poslova.

Na slici 2.1. vidi se Mojsijeva organizacija rukovodenja Jevreja prema Dzejn i
Rensisu Likertu.

U literaturi se obi¢no navodi kako su ¢injenicu da se u velikim preduze¢ima
vlasnistvo odvaja od upravljanja, prvi otkrili A. A. Betle i Gardner Means 1932.
godine u knjizi ,,The Modern Corporation and Private Property” (Macmillan,
1932.)

Medutim, odvajanje vlasnistva od upravljanja, nisu otkrili Bearle i Means 1932.,
nego se to dogodilo daleko ranije. Hrist je u Novom zavetu, u Matejevom evandelju
(25, 14-30) sjajno definisao odvajanje upravljanja od vlasnistva, nacela
upravljanja, nacela izbora i nagradivanje upravnika (menadzera). Taj odlomak
glasi otprilike ovako:

,»INeki vlasnik upravnicima predade svoju imovinu na upravljanje. Jednom je
dao pet talenata, drugom dva, treem jedan: svakome prema njegovoj
sposobnosti. Odmah onaj koji je primio pet talenata ode i poce da radi sa njima
te zaradi i drugih pet. Isto tako onaj koji primi dva talenta zaradi druga dva. Ali
onaj koji primi jedan talenat ode, iskopa zemlju i tu sakri gazdin novac. Posle
odredenog vremena dode vlasnik i zatrazi od njih racun. Onaj koji je primio pet
talenata pristupi i donese drugih pet talenata pa rece:’Gazda, predao si mi pet
talenata, a ja sam, evo, zaradio i drugih pet.” Tada mu rece gazda: ,,Dobro, valjani
i vredni upravnice. Dobro si upravljao. Nastavi i dalje da upravljas, jer si
sposoban. “Kad pristupi onaj koji je primio dva talenta i rece:”Gazda, predao si
mi dva talenta, a ja sam, evo, zaradio 1 druga dva.” Tada mu rece gazda: ,,Dobro si
upravljao. Nastavi i ti da upravljas.”Kad pristupi onaj koji je primio jedan talenat
na upravljanje i rece: “Gazda, evo ti tvoj talenat, sacuvao sam ga.” Tada mu rece
gazda: ,,Nevaljali 1 lenji upravnice, nisi sposoban da upravljas. Oduzmite mu taj
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talenat jer on nije sposoban da njime upravlja, dajte ga onome koji ima deset
talenata i koji je sposoban da upravlja.”

Hrist je, dakle, izrazio nacelo da vlasnistvo moze biti odvojeno od upravljanja.
Vlasnik (bilo da je to pojedinac, grupa pojedinaca, d.d., d.o.o. i sl.) poverava
svoj kapital menadzerima na upravljanje. Nakon nekog vremena upravnici
polazu racun o rezultatima svoga rada, kao sto i danas u nasim preduzecima
uprava podnosi godisnji obracun (racun dobitka i gubitka) na skupstini
deonicara. Na osnovu rezultata rada upravnici se nagraduju ili otpustaju. Isto tako
je 1 Hrist jasno izneo nacelo da se upravnici (menadzeri) biraju na osnovu
njihove sposobnosti (a ne podobnosti), i da se nagraduju prema rezultatima
svog rada (upravljanja) prikazanim u svojim godi$njim bilansima. Neuspesnom
upravniku oduzima se upravljanje, a kapital se poverava na upravljanje
sposobnom.

Iz navedenog takode sledi zakljucak da je za uspesnost preduzeca vazno
upravljanje, a ne oblik vlasniStva. Naime, efikasno se moze upravljati i
privatanim i drzavnim vlasnistvom, kao $to se neefikasno moze upravljati i
preduzeéem u privatnom i preduzeé¢em u drzavnom vlasnistvu.

2.1.5. Kina

Kinezi su oduvek bili poznati po svojoj mudrosti, ali su njihovi stavovi prema
menadzmentu uglavnom malo istrazivani. Drevni zapisi koji poticu iz perioda
od 1.100. do 500. godine p.n.e. pokazuju, da su Kinezi bili svesni izvesnih
principa koji se ticu organizovanja, planiranja i kontrole.

Drevni zapis Chow, verovatno napisan oko 1.100. godine p.n.e. predstavlja
popis svih civilnih sluga imperatora, i to od premijera sve do kuéneposluge,
zajedno sa njihovim precizno definisanim duznostima. Prema tome, u Kini
staroj preko tri hiljade godina nalazimo koncepte koji imaju prizvuk
savremenog menadzmenta: organizacija, funkcije, kooperacija, procedure koje
dovode do efikasnosti i razne kontrolne tehnike.

Vracajudi se pisanju Menciusa, nalazimo da je on smatrao da su zakoni sami za
sebe nedovoljni za poslovanje, odnosno da svako preduzece mora da se
pridrzava standarda u funkcionisanju koji su propisani zakonom Boga i koje
vlada koristi kao model.

Drevni Kinezi su takode naglasavali vaznost specijalizacije, pa je tako svaki
zanat bio nasledan, a zanatlija je za svoj posao bio vezan dozivotno. U stvari,
zanatlije su zivele zajedno u posebnim oblastima, odvojeni od ostalih
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stanovnika, pa su veoma rano mogli da izuce svoje zanate usled nedostatka
zabave i razonode.

Sun Tzu. Delo ,,The Art of War” (Umetnost ratovanja), koje je napisao oko
500. godine p.n.e, predstavlja najstatiju vojnu studiju na svetu. I danas kada su
kocije nestale, a oruzje se bitno izmenilo, ovaj drevni zapis ima znacaj posto se
bavi sustinskim stvarima. Za moderne menadzere 1 vojne lidere, ovo delo je i
danas znacajna studija i vredno gradivo koje izmedu ostalog tretira pitanja
planiranja i menadzmenta.

Govoredi pre dve hiljade godina o organizaciji, Sun Tzu upozorava: ,,Kada je
general slab i kada nema autoriteta; kada njegova naredenja nisu jasna i
ocigledna; kada duznosti nisu precizno dodeljene oficirima i osoblju; rezultat je
potpuna dezorganizacija”.

Nauc¢no zasnovani odabir radnika po osnovu ispitivanja, zapocet je od strane
kineske vlade oko 120. godine p.n.e. Kako sluzbenici i oficiri nisu umeli da
citaju propise 1 zakone koje je vlada donosila, premijer Kung-Sun Hung je
ustanovio sistem ispita i testova, tako da su mesta u vladi dobijali oni najvise
rangirani odnosno osobe sa najvisim brojem poena. Godine 219. nove ere, ovaj
sistem je dalje razraden, izvrSenom klasifikacijom ljudi u devet razlicitih
kategorija, u zavisnosti od sposobnosti, znanja, iskustva i karaktera.

2.1.6. Gréka

Grci, Fenicani i Sidonci doziveli su uspon svojih civilizacija nesto kasnije nego
$to je to bio slucaj kod Kineza, Vavilonaca i Egipcana, ispoljavajuéi pravu
vestinu 1 sposobnost za menadzment kroz funkcionisanje svojih trgovackih
preduzeca a u sluéaju Grka u razvoju demokratske vladavine sa svim
neophodnim upravljackim poteskocama koje jedna takva tvorevina nosi. U
Grckoj civilizaciji pronalazimo pocetke naucnog metoda. Rec istorija je u
starogrckom bila sinonim za istrazivanje pravog znanj. Ispitujuéi sve vrste znanja
iideja, Grci su otkrili istrazivacki nacin posmatranja pojava, i uveli obrazovanje i
nauku u mnoge sfere zivota. Uticaj naucnog metoda na menadzment je
ocigledan. Ovaj objektivni tip istrazivanja kasnije je postao krajnji cilj [judi kao
sto su Frederik Tejlor (Frederik Taylor), Henri Fajol (Henri Fayol), Frenk
Dzilbret (Frank Gilbreht) i drugi znacajni istrazivaci u oblasti menadzmenta.

Grci su razvili i novi pristup upravljanju gradom, nazvanim polis, koji je
ohrabrivao slobodnu razmenu ideja.U Polisu se sprovodila praksa i iskustvo
kroz otvorenu razmenu misljenja, ¢ime su Grci dolazili do pozitivnih primera i
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obimne evidencije vrednosti u procesu koji u menadzmentu nazivamo
konsultacijom ili konsultativnim nadgledanjem.

Principi menadZmenta. Grci su veoma rano spoznali princip po kome se
maksimalni rezultati dostizu korisenjem uniformnih metoda po unapred
odredenom tempu. Ovo je posebno vazilo za tezak, monoton i ponavljajuci rad
gde se vreme odredivalo prema muzici. Flautom 1 frulom upravljalo se
pokretima, uz pesmu za svaki posao i za svaku njegovu operaciju.

Kao i kod drugih civilizacija, trgovina je bila naslednog karaktera, a
specijalizacija posebno istaknuta. U svojem delu ,,Republika”, Platon je dao
ckonomskoj nauci prvu teoriju specijalizacije, odnosno podele rada.

Jedno od prvih objasnjenja principa univerzalnosti menadzmenta dao je Sokrat
u svojim diskusijama koje je zabelezio (ili zapamtio) Ksenofont jedan od
Sokratovih ucenika. Jasno se zapaza da je covek ¢ak u petom veku p.n.e. bio
svestan ili pocinjao da bude svestan ¢injenice da menadzer koji je dobar za fabriku
sapuna moze isto tako da bude dobar i na ¢elu automobilskog koncerna ili kao
ministar odbrane. O tome govore i brojni Kseofanovi zapisi. U njima Sokrat
razmatra duznosti uspesnog poslovnog coveka i dobrog generala, kako bi
pokazao da su oni u stvari isti. Duznost i jednog i drugog je da svoje podredene
ucine poslusnim i voljnim, kao i da prave ljude odrede na prava mesta. Pored
toga 1 jedan i1 drugi moraju da nagrade dobro i da kazne lose. Za obojicu je
takode od interesa da privuku ljude sa strane i one koji mogu da pomognu.
Jedan i drugi moraju da sacuvaju ono $to poseduju. U svome radu oni moraju
da ispolje napor i vrednocu.

Osim $to je vredno zapisivao Sokratove umotvorine, Ksenaofont je jasno
istakao da je shvatio i verovao da menadzment treba da bude izdvojeno i
posebno umeée neka vrsta umetnosti.

2.2. Pokret nauénog menadzmenta

U potrazi za reSenjem, menadzeri velikih industrijskih kompleksa poceli su da
diskutuju o svojim problemima i da izlazu referate pred asocijacijama kakvo je
bilo i Drustvo americkih masinskih inZenjera. Prve prave publikacije na temu
menadZzmenta u ono vreme su bile retke i Stampane su skoro isklju¢ivo u
inzenjerskim ¢asopisima.

Ispitujuéi ove prve naslove, vidimo da je jedan od prvih problema bio sistem
nadnica. Ovaj problem, uveéan industrijskom revolucijom, iskazao se kao
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problem efikasnosti rada. Velike organizacije su gubile vlast i moguénost
direktnog nadzora i menadzeri su trazili adekvatnu zamenu za stare sisteme. Jedan
od prvih prakticara novog koncepta menadzmenta bio je Henri L. Tauni.

2.2.1. Henry Tauni

Po mnogima Henri Taun se smatra osnivacem menadzmenta, a pocetak 1886.
godina. Covek dije ime se i danas pominje da je prvi izrazio potrebu za
kreiranjem menadzmenta kao nauke i razvoj specificnih menadzerskih principa
bio je Henri Taun. Dalcke 1886.godine je Americko drustvo mehanickih
inzenjera osnovalo svoje profesionalno drustvo. Henri Taun kao predsednik
Yale & Towne Manufacturing Company je na jednom skupu kompanije prezentovao
svoj, kasnije se ispostavilo istorijski ¢lanak ,,Ingenjer kao efonomista™ u kome je
izneo molbu Drustva da se menadzment prizna kao posebno podrucje
istrazivanja. U njemu je postavio bazi¢na pitanja delatnosti menadzera i
zadataka menadzmenata. Tvrdio je da u Americi ima mnogo inzenjera, ali malo
dobrih biznismena. Osim toga, gotovo da je retkost da se obe uloge nadu
objedinjene u jednoj licnosti. Menadzment po njemu, iz tog razloga, predstavlja
pravi nacin za njihovo kombinovanje.

Taun je u radionicama svog preduzeéa primenio moderne metode
menadzmenta. U stvari, izdavaci ¢asopisa ,,Industrijski menadZment* tvrdili su da
je Taun nesumnjivo bio pionir nau¢nog sistema menadzmenta, jos 1870.godine
Taun je zapoceo sistematsku primenu efikasnih metoda menadzmenta.

U svom radu Taun istice da je menadzment radionicom isto tako vazno kao i
sam inzenjering u svakom poduhvatu. Ustanovio je da postoje informacije o
efikasnom menadzmentu, ali da su one tesko dostupne i da ne postoji pravi
sistem za njihovo razumevanje. Zagovarao je priznavanje nauke o
menadzmentu, uz postojanje literature, ¢asopisa i asocijacija. Samo takvom

razmenom znanja, isticao je, preduzetnik se moze koristiti tudim iskustvima.

Bez ikakve sumnje, Taunov najznacajniji doprinos je stvaranje klime i
atmosfere za kasniju primenu naucnih metoda. Od manjeg znacaja je njegov
sistem podele profita kao osnov za nagradivanje.

2.3. Naucni menadzment

Lice americkog poslovanja se menjalo tokom kasnog 19.veka. Zapad je postajao
sve naseljeniji; industrija se Sirila i pokusavala da odrzi korak s apetitima
populacije za jos vise dobara; pocela je da se oseca tehnoloska nezaposlenost.
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Veliko poslovanje je stvorilo razlike izmedu uprave i rada, a rast sloja menadzera
u industriji je bio o¢igledan. U ovom periodu menadzment pocinje da se menja
od operacija tipa ,,0d danas do sutra” 1 ,,gasenja vatre”’, do kompletnijeg pristupa ,,7za
duge staze’. Na primer, razvili su se koncepti kontrole koji zamenjuju vizuelnu
inspekciju gazde. Vode kao sto su bili Tauni i Metkalfi pocinju da razvijaju i
primenjuju jedinstven sistem menadzmenta umesto zbrkanih aktivnosti koje su
mu predhodile.

Uocavajudéi ovaj rast, Tauni je, kao $to smo videli, pozvao menadzere da
formiraju svoje organizacije, da izdaju casopise i da razmenjuju iskustva i
stavove. To je bio period geneze ukupnog aspekta menadzmenta. Tauni je ovu
novu filozofiju menadzmenta nazvao naukom o menadgmentu. U ovim uslovima
izrastao je Frederik Vinslou Tejlor.

2.3.1. Frederick W.Taylor

Kao skoro nepoznat inzenjer iz Filadelfije, Tejlor se uzdigao do ovog miljea svojim
novim i totalnim konceptom menadzmenta. Umesto da ostanu ljudi sa bi¢em,
menadzeri su po Tejloru, morali razviti novu filozofiju i pristup upravljanju.
Oni moraju da promene 1 prosire svoje poglede i da shvate da njihov posao
podrazumeva elemente planiranja, organizacije i kontrole.

Naravno, Tejlor se nije pojavio na sceni sa gotovim idejama. One su se
razvijale dok je radio za razlicita preduzeca, jos od 1878.g. kada je bio zaposlen u
WMidpeil” celicanama. Od izradivaca kalupa, on se ovde uzdigao do glavnog
inzenjera 1884.g. kada je imao 28 godina.

Tokom ovih godina, prvo je poceo da uocava neke od kratkih spojeva u fabrici.
Video je, na primer, da uprava nema jasnu predstavu o odgovornostima; bukvalno se
nisu primenjivali efikasni radni standardi; nije ucinjen nikakav napor da bi se
poboljsali radni ucinci; sistematsko ,,komandovanje” je cvetalo; odluke menadzmenta
su bazirane na predosecaju, intuiciji, ranijim iskustvima i proizvoljnim procenama
nikada nije napravljen pokusaj da se izradi kompletan plan podele rada po
odeljenjima; radnici su bili lose rasporedeni na mestima za koje su imali premalo ili
nimalo sposobnosti, i najzad, uprava ocito nije shvatala da bi poboljsanje rada
rezultiralo nagradom, kako za nju samu tako i za same radnike.

U to vreme on je bio svedok tipi¢ne borbe izmedu predradnika i radnika za
kolicinu proizvoda. U pocetku je pokusavao da primeni uobicajene metode -
ubedivanje i dosta sile - sa uobi¢ajenim ishodom - gorc¢inom, besom i tu¢om.
Shvatio je da ¢e moci da izade na kraj s njima jedino ukoliko bude vise znao o
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tehnickim aspektima posla. Tada je zapoceo seriju eksperimenata koji ¢e trajati

vise od dve decenije.

Eksperimentisao je sa masinama, alatima, brzinom, metalima itd. U ,,Betteens’
celicanama je sproveo eksperimente koji su doveli do pronalaska brzo - reznog celika
i savrsenije tehnike rezanja metala. Drugi eksperimenti su se odnosili na rukovanje
masinama i materijalima, na izucavanje motornih i vremenskih funkcija, sto je dovelo
do stvaranja nove teotije 0 menadzmrntu. Koncept je dalje prosiren na filozofiju
menadzmenta koji se danas naziva naukom o menadzmentu.

2.3.1.1. Razvoj Tejlorovog radioni¢kog sistema

Da bi razumeli Telorove principe, mozda je korisno da ukratko podsetimo na
hronoloske korake koji su doveli do njegovog sistema menadzmenta u
radionicama.

Prvo, on je zeleo da zna koliko je dugo potrebno masini ili radniku da obavi
dodeljeni posao, da proizvede deo, upotrebom posebnih materijala i metoda i to
sve u kontrolisanim uslovima. Sistematski je istrazivao razli¢ite nacine koji bi ga
doveli do trazenih informacija i najzad se odlucio za eksperimente sa Stopetricom.
To mu je omogucilo da ustanovi standarde po ¢oveku, po masini ili radnom satu
masine, koji je obicno veéi od proseka.

Drugo, Tejlor je Zcleo da razvije unificirani metod ili rutinu za pripremanje i
menadzment, naporom onih koji su odgovorni za obezbedivanje uslova pod kojim
gore pomenuti standardi mogu funkcionisati. Sa ovim ciljem radio je na takvim
tehnikama kao $to su instruktivne kartice, kartice redosleda posla, specifikalcija
matetijala, kontrola inventara i standardi za rukovanje materijalom. Koristeéi ove i
slicne tehnike, Tejlor je organizovao i koordinirao sve operacije u jednoj radionici i
to u uslovima gde su metodi rada bili standardizovani, sto je dalo pravi smisao

radnim standardima koji su ustanovljeni za radnike.

Trece, on je uocio potrebu za uspostavljanje metoda kojim bi se sa sigurnoséu
moglo utvrditi koji je ¢ovek najbolji za odredeni posao, uzimajuéi u obzir
njegove sposobnosti i potencijale za ucenje.

Cetvrto, uz ovo pazljivo rasporedivanje radnika po njihoviln sposobnostima,
Tejlor je shvatio potrebu za isto tako dobrim nadzorom. Iz ovoga se razvio

njegov koncept funkcionalnog predradnika. Po njemu su zaposljavani strucnjaci
za svaku fazu nadzora kako bi se obezbedio kvalitet proizvodnje.

I najzad, Zeleo je da oslobodi predradnika njegove uloge ,,nosata biia” 1 ponudio
5 »
je radnicima viSe zarade kao rezultat povecane proizvodnje.
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2.3.1.2. Tejlorovi radovi

Tejlor se 18806.g. prikljucio Awmerickon drustvn masinskibh ingenjera. Tada je cuo
Henrija Taunija kako izlaze svoj rad ,Ingenjer kao ekonomista”. Ovo delo je
imalo dubokog uticaja na Tejlora s obzirom na sveobuhvatnost Taunijevi
teorija po kojima je menadzment jedan kompletan proces analize razlicitih
c¢inilaca kao $to su: nadnice, zalihe, troskovi itd. Pred njim je bio ¢ovek koji je
govorio njegovim jezikom i koji je dubokim zarezima odslikavao sva lica jednog
preduzeca, a ne samo operacije u jednoj radionici. Telorov rad ,,Isplata po komadn”
predstavlja znacajno delo jer je u njemu detaljno opisan sistem menadzmenta i
koji je potpuno razvio, ukazujuéi posebno na sistem isplate nadoknade
zaposlenima. Na njegovo razocarenje, sam naslov 1 sustina rada skrenuli su
paznju na sistem nadnica, daleko od njegovog koncepta, i 0 menadzmentu u
celini. Zbog toga se 1903.g. ponovo pojavio pred Dustvom sa radom ,,Upavjanje
radionicon?” koji je fokusirao paznju na njegovu filozofiju menadzmenta.

U osnovi, ovde je Tejlor pokusavao da kaze sledece:

1. Cilj menadémenta je da isplati visoke nadnice i da ima niske troskove proizvodnje;

2. Da bi se postigao ovaj cilf moraju se primeniti nancni metods istragivanja i
eksperimenta i moraju se formulisati principi i standardi ukunpnog procesa koji
omogucéava kontrolu proizvodnib operacija;

3. Zaposleni moraju biti rasporedeni po naucnim metodama na poslovima gde su
materijali i radni uslovi nanino izabrani tako da se uklapajn n ustanovijene
standarde;

4. Zaposleni morajn biti nautno i precizno obuceni da bi poboljsali sveje sposobnosti i
da bi zadovoljili standardizovane kriterijume 3a finalni rezultat;

5. Mora se razviti klima bliske i prijateljske saradnje i ona se mora negovati iznmedn
menadmenta i radnika Rako bi se obegbedio kontinuitet psiholoskog okrugenja i
omogudila primena drugih gore istaknutibh principa.

2.3.1.3.Tejlorov koncept menadZmenta

Tejlorova filozofija je bila mnogo dublja nego povrsinski i rutinski principi
koje smo procitali. Posle izuc¢avanja razli¢itih radova, zvuci razumno istaci
da je glavna Tejlorova teza da najveée dobro jednog drustva lezi u saradnji
izmedu uprave i rada i da se to moze obezbediti primenom nauc¢nog

menadzmenta.

Tejlor je smatrao da se njegova teotija mora ptimeniti na razliCite aspekte na
selekciju radnika, stvaranje pravog okruzenja i to tako da se odredi pravi zadatak za
svakog coveka. Ukoliko pod ovim uslovima radnik ostvari kvalitetan rezultat, on
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mora biti nagraden; ukoliko standardni rezultat nije postignut, radnik mora biti
sankcionisan. Imajuéi u vidu da je ovaj koncept u suprotnosti sa uobi¢ajenom
praksom, Tejlor je zagovarao ,,mentalnn revoluciji”, kako u menadzmentu tako i medu
radnicima, kako bi bolje shvatili ovaj novi kolektivan duh i potrebu za harmonijom.

Tejlor je cesto aludirao na cinjenicu da su uprave nemarne u svojim funkcijama, da
uprave, u stvari, predstavljaju prepreku za uvodenje novih metoda rada i da u startu
skidaju sa sebe svaku odgovornost. Tejlor je tvtdio da je ovo pogresno.
Menadzment mora da radi na planiranju, organizaciji, kontroli, metodama
optimalizacije. On je procenio da preko 50% rada treba direktno da dode od
menadzmenta, $to se obezbeduje putem funkcija specijalizovanih predradnika.
Tejlor je smatrao da je ovo najbolji nacin na koji zaposleni mogu da sluze
poslodavcu. Pod ovim uslovima, harmoni¢na kooperacija ¢e rezultirati pove¢anom
proizvodnjom, visim nadnicama, veéim profitom i opstim napredkom.

2.3.1.4. Tejlorovi principi menadZmenta

1. Treba razviti nankn 3a svaki element ljudskog rada koja gamenjuje stari ,,ornk”
sistent;

2. Neagphodna je selekcija i obuka radnika, umesto starog sistema kada je svako sebi
birao posao i obucavao se 3a njega kako je 3nao i m0gao;

3. Potpuna saradnja sa l[judima kako bi se posao obavio u skladu sa principima
nanke koja se razvila;

4. Postgji skoro ista podela rada i odgovornosti izmedn radnika i menadimenta.
Menadser prenzima sav rad za koji je bolje opremijen od radnika, dok radnik
preuzima deo posla za koji je obucen.

Tejlor je dalje istakao da kombinacija gore navedenih principa ¢ini sustinu
nau¢nog menadzmenta koji je viSe na konceptualnoj i filozofskoj, a manje na

tehnickoj osnovi. U stvari, ukazuje na neophodnost razlikovanja metoda
menadzmenta od mehanizma koje je posebno naveo:

e [zucavanje utroska vremena ili metode za njegovo pravilno sprovodenje;

e Funkcionalna ili podeljena kontrola i njene prednosti u odnosu na stari
sistemy;

e Standardizacija svih alata, kao i motornih funkcija radnika u svakoj
klasifikaciji posla;

e Pozeljno je obezbediti prostoriju za planiranje ili ¢itavo odeljenje;

o Princip izuzetka* u menadzmentu;

e Koriscenje kotrljajucih lezajeva i drugih olaksica koje stede vreme;
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e Instrukcijske kartice za radnike;

e Ideja o zadatku koja mora biti prisutna u menadzmentu i koju prati
veliki bonus za uspesno izvrsenje;

e Diferencijalna isplata zarada;

e Sistem za pamcenje i podelu proizvoda, kao i delova koriséenih za
ugradnju;

e Sistem trake;
2.3.2. Budenje interesovanja za nau¢ni menadzment

Razvoj Telorovih koncepata 1 njihov uticaj na nasu celokupnu delatnost i
ckonomiju, zaista je zapanjujudi. Covek se mora zadiviti nad $irinom i dubinom
koncepta koji je stvoren jos pocetkom dvadesetog veka. Neki ga smatraju ocem
danasnjeg menadzmenta. Ma koju ulogu mu dodelili, on je bez imalo sumnje bio
majstor svog zanata.

Ipak, Teflorovi slusaoci na sastanku Drustva 1903.godine nisu uocili znacaj
njegovih ideja. Medudrzavna komisija za trgovinu je 1911.godine cula o
efikasnosti novog sistema na zeleznici, kao i o uspehu Tejlorovih ideja u
o Votertaun arsenaln”. Publika je bila viSe zainteresovana za senzacionalne
podatke nego $§to je bila impresionarana konceptima naucnog

menadzmenta.

Sa nase tacke gledista, javnost je ipak bila svesna pojave nau¢nog menadzmenta.
On se proisirio ne samo u Sjedinjenim Drgavama, veé 1 u Francuskoj, Engleskoy,
Nemackoj, Holandzjz, Rusiji i u Japann.

Ukoliko svi izneti koncepti izgledaju danas ocigledno, rutinski, ortodoksni i
tradicionalni, kada je u pitanju praksa menadzmenta, moramo se setiti da su oni
predstavljali pravu avangardu na pocetku dvadesetog veka, bili su tako novi da bi
ih neki nazvali revolucionarnim. Naravno, mnoge Telorove ideje, kao $to smo
videli, izneli su 1 pre njega neki drugi naucnici. Telorov genije ih je odveo putem
asimilacije, konceptualizacije i direktne primene.

2.3.3. Uticaj nauénog menadZmenta

Ocigledan uticaj naucnog menadzmenta je poboljSanje menadzmenta u
fabrikama. Kada su otvorena vrata za poboljsanja i u radionicama, ono se
odrazilo i na radnike, na administraciju i u drugim segmentima preduzeca.
Dovelo je do efikasnije upotrebe opreme, rada i materijala. Za radnike, to je
znacilo bolje radno mesto i moguénost napredovanja, vise dnevnice, bolje radne
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uslove, smanjenje radnih casova i davanje mogucnosti za pojedinacnu
inicijativu.

Za upravu je to bio novi put ka efikasnijoj organizaciji, sigurnijoj proizvodniji, boljoj
radnoj snazi i boljem razumevanju klijenata. Spisak moze biti znatno duzi. Sve ove
prednosti su izrasle iz Teiloroveg nantiog menadzmenta 1 zato je on tako vazan.

Ukoliko nista drugo, Tejlor je posadio seme ,istrazivanja” i uveo koncept
standarda u svaku fazu menadzmenta, §to vodi ka poboljsanju standarda i
boljem kvalitetu proizvoda.

Obezbedeno je sistematsko planiranje §to predstavlja ociti napredak. Tejlor je
menadzmentu poklonio i kompletan sistem kontrole koji ima velikog uticaja na
kompletnost i operativnost menadzmenta. Tejlor je ustanovio i princip
kooperacije, isticuci da se samo kroz razumevanje 1 saradnju moze do¢i do tacke
na kojoj se susre¢u menadzment i rad. Na njegovih pet koncepata mora se
zasnivati svaki dobar menadzment.

2.3.4. Ciljevi nauénog menadzmenta

1. Uskladivanje industijskib tendencija i trista kako bi se regulativno standardizovale
operacije na nalin koji cuva investicije, odriava predugete kao agenciju a
zaposljavanye i obezbednje kontinuitet proivodnje i zaposlenosti;

2. Obezbedivanje radnog mesta zaposlenih korektnim posmatranjem triista, ali i
planiranjem: i balansiranjem operacijama koje podrgavaju stalni izvor priboda;

3. Zarada koja se ostvaruje smanjenjem gubitaka i otpada; veli pribod koji se dobija
iskoristavanjem ljudskih i materijalnibh potencijala i energije, Roji ée biti podeljen
kroz, povecanje Farada i profita radnika i menadgmenta preduzeca;

Omogucavanye viseg standarda $ivota kao rezultat povetanja priboda radnika;

5. Obezbedivanje srecnijeg doma i drustvenog Zivota radnika preko povelanja garada i
smanjenja neprijatnib i Zabrinjavajudih faktora n nkupnoj situaciji;

0. Obezgbedene zdravib i socijalnib i pojedinacnib prijatnib radnib — uslova;

7. Obezgbedenje vece moguinosti za povecanje licnih kapaciteta kroz nauine metode
radnib analiza i selekcije, obuke, raspodele, transfera i promocije radnikay

8. Obezbedenje obuke i instruktage specijalizovanih predradnika i moguinost radnika
da ragviju vece kapacitete i dodn do unapredenja i visih pozicija;

9. Ragwej samopouzdanja i samopostovanja medn radnicima preko  noguinosti boljeg
razumevanja posla, kao i planova i metoda rada nopste;

10. Ragwoj samoistragivanja i samozadovoljstva preko stimulativnog uticaja atmosfere
istragivanja i preispitivanja vrednosti, kao i slobodn uspostavijanja horizontalnib i
vertifalnih kontakata kroz pravilno obavijanje posia;

32



2. RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA

11. Izgradnja karaktera kroz, pravilno obavljanje posia;

12. Promocija pravde krog eliminaciju  diskriminacije n nadnicama i u drugim
aspektima;

13. Eliminasanja faktora okrugenja Roji su  inicirajudt i Roji mogn  izagvati
nesporagume i uticati na medusobno razumevange, toleranciju i dub timskog rada.

2.4. Koncepcije pocetkom 20. veka

Pratedi izdanja u kojima su se pojavile Tejlorove ideje o naucnom menadzmentu,
jedan broj njegovih saradnika, savremenika i sledbenika ove doktrine
proklamovao je licne verzije nove nauke o menadZzmentu. Medu njima su se
isticali takvi ucitelji kao $to su Harlou S. Person i Hugo Munsterberg;
Tejlorovi saradnici, kao $to je bio Henri L. Gant; konsultatnti, kakav je bio
Harington Emerson ili individualni istrazivaci, kao na primer Anri Fajol.
Svaka od ovih li¢nosti doprinela je stvaranju jedne nove dimenzije u
problematici menadzmenta i obezbedila dalju podrsku i prestiz samom pokretu.

2.4.1. Henry L. Gantt

Kad bi se jednom rec¢ju trebao opisati Henri L. Ganit i njegov ulaz u

menadzment onda bi to bila re¢ humanista.

Gantt je bio masinski inzenjer. Ostao je sa Telorom i njegovim razlicitim
zaduzenjima do 1901.godine, kada je osnovao svoju savetnicku inzenjersku firmu.
lako je snazno prihvatao Telorove ideje 1 mnogo je radio kao konsultant pri
nau¢nom izboru radnika i razvoja stimulativhog sistema nagradivanja, bio je
mnogo oprezniji od Telra, naglasavao je potrebu za razvojem uzajamnosti
interesa uprava i radnika, medusobno ,,barmonicne saradnje’. Takode je naglasavao
znacaj obuke, kako bi i uprave i radnici razumeli sisteme, kako bi shvatili da je
52 Svint problemima menadZmenta ljudski element najrainij’’.

Gantt je mozda najpoznatiji po svojem razvoju grafickih nacina opisivanja
planova, $to menadzerima omogucava bolju kontrolu. Naglasavao je vaznost
vremena, a ne samo troskova pri planiranju i kontrolisanju rada. To je sa
vremenom dovelo do poznatih Gantovily kartica, koje se mnogo koriste i danas, a
bio je i prethodnik modernih tehika poput: tehnike prikazivanja i valorizacije
programa (PERT). Neki istori¢ari druStva smatraju Ganttove Kkartice
najvaZnijim drustvenim izumom dvadesetog veka.

Gant je bio savremenik 1 sticenik F.V.Tejlora, ali tek 1887.god. kad se prikljucio
Tejlorovim eksperimentima v Midvale Steel Works (Midyejl ielicane), iskreno se ,,zarazio”
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Tejlorovom koncepcijom i idejama. Ipak, razlikovao se od Teilora, posebno u pogledu
svojih simpatija prema neprivilegovanim i u odnosu prema demokratiji ¢iji stepen je
merio $ansama koje se pruzaju svima. Na osnovu ovakvog razmisljanja izrasla je
njegova koncepcija humanizma, gudatka & nagrade. Naravno, njegove ideje se nisu
prosirile preko nodi, vec su izrastale i razvijale se u periodu od cetrnaest godina i u
saradnji sa Frederikom V. Tejlorom.

Gant je 1901.g. objavio svoj sistem nagradivanja pod nazivom zadatak &
nagrada. Zasnivao se na Tejlorovom diferencijalnom sistemu tarifa po komadu,
ali se, po re¢ima samog Ganta ,udaljio Sto je viSe moguce od staromodnog
metoda po kome su nadoknade odredivane po fiksnim tarifama koje su
podrazumevale da se odredena koli¢ina posla vrednuje u odredenom
vremenu potrebnom da se taj posao obavi”. Umesto vremena neophodnog
za obavljanje posla, rad se vrednovao standardnim trgovackim uslovima i
prvoklasnom izradom. Tako je zaposleni, ukoliko je obavio svoj radni zadatak u
jednom danu, primao bonus kao dodatak uobicajenoj dnevnici. Ukoliko ne bi
obavio zadatak, primao bi samo dnevnicu, ali ne bi bio kaznjen. Ovo je bilo

razlicito u odnosu na Tejlorov sistem koji zaposlenima nije garantovao
dnevnicu u slucaju rezultata koji je bio ispod standarda; takode, Tejlorov sistem
je podrazumevao isplatu po ucinku (po komadu) radnicima koji su bili iznad

proseka, dok je Gantov sistem bio humaniji i oslanjao se na utvrdenu dnevnicu.

Primenom Gantovog sistema, proizvodnja je cesto bivala vise nego
udvostrucena. Ovo je Ganta ucvrstilo u uverenju da su najznacajniji elementi
administrativne prakse moral i briga za radnika - ljudski faktor je bio
najvazniji u celokupnoj problematici menadzmenta.

Ovome je Gant dodao i svoju listu dnevnog balansa koja je danas poznata kao
Gantova lista. Jednostavno receno, s jedne strane liste nalazili su se ucesnici, a sa
druge vreme. Nista jednostavnije od ovoga nije moglo postojati u kontroli

proizvodnje a, ipak, krajnje revolucionarno za svoje vreme.

Kasnijih godina, Ganta su ponekad nazivali i apostolom industrijskog mira
zbog njegovog upornog zalaganja za priznavanje ljudskog faktora u
menadzmentu, kao i za prepoznavanje Cinjenice da je finansijski efekat samo
jedan od ¢inioca koji uti¢e na ponasanje zaposlenih.

H. L. Gantt je nacinio cetiri prepoznatljiva doprinosa tada postojecim
konceptima u menadzmentu. Jedan je veoma lako uociti - to je lista koja ilustruje

i meri aktivnost vremenom potrebnim da se ona obavi. Danas je poznata kao
Gantova lista i uprave je koriste da bi se uporedile realizovana i planirana
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proizvodnja. Drugi doprinos proizilazi iz Gantovog strastvenog zalaganja za
humaniji pristup menadzmenta i ogleda se u sistemu nagradivanja radnika. Gantov
sistem je garantovao propisanu nadnicu 1 za rezultate ispod standarda, dok su
bonus dobijali radnici ¢iji su rezultati bili vanserijski. Po njegovoj zamisli, radnici
su tako mogli sebi da obezbede pristojan Zivot i da istovremeno nauce kako da
postanu efikasniji u radu. Gant je 1908.g. predstavio Americkon: drustvn masinskih
ingenjera svoju knjigu ,,Obuka radnika po standardima industrije i kooperacije”. U
ovom radu se moze naci njegov tre¢i doprinos - politika obucavanja radnika koja
mora zameniti prinudu. Ovde je Gant primenuo ono §to se moze obuhvatiti
terminom psihologija radnih odnosa, sa idejom da uprava ima obavezu da
poducava i obucava radnike kako bi ovi postali strucniji, kako bi stekli bolje radne
navike, gubili manje vremena i bili pouzdaniji. Gant je, kao i mnogi drugi pioniri
menadzmenta, bio ispred svog vremena. Ustvari, tek posle Prvog svetskog rata
generalno je prihvacena teza da je uprava odgovorna za obuku radnika.

I najzad, Gant se zalagao da kvalitet usluge treba staviti iznad profita. Jedino
ukoliko se usluga postavi kao prvenstveni cilj, sistem celokupnog poslovanja moze
da opstane. Gant je vise od bilo kog drugog prethodnika ucinio za koncept

odgovornosti poslodavca.

Nema sumnje da je H. .. Gant dao veliki doprinos razvoju ideje menadzmenta.
lako su se njegove ideje vise odnosile na poboljsanja nego na sustinu
problematike, one su umnogome uticale na razumevanje Tejlorovih koncepata
mnogim njegovim sledbenicima.

2.4.2. Frank i Lillian Gilbreth

Tejlorove ideje snazno je podrzavao i razvijao slavni tim - bracni par Frank i
Lillian Gilbreth. Frank Gillbreth odustao je od studiranja na fakultetu da bi
postao zidar u 17-0j godini, 1885.godine. Napredovao je do vrhovnog
nadzornika firme za izgradnju kuca 10 godina kasnije. Posle toga postao je
samostalni preduzetnik. U tom periodu i sasvim nezavisno od Tejlorovih
radova poceo je da se interesuje za otklanjanje nepotrebnih pokreta pri radu.
Smanjivanjem broja pokreta pri zidarskim radovima sa 18 na 5 omogucdio je
dvostruko povecanje efikasnosti zidara bez imalo veceg trosenja energije.
Umesto posla gradevinskog preduzetnika uskoro se poceo baviti uglavnom
davanjem saveta kako da se poboljsaju ljudske efikasnosti. Posle susreta sa
Tejlorom pokrece naucni menadzment u praksi.

U implementaciji rada, Franka Gilbretha jc uveliko podrzavala njegova zena,
Lillijan. Bila je jedna od prvih industrijskih psihologa i stekla je svoju doktorsku
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titulu na tom podrucju 1915.godine, a nakon 9 godina braka, zaposlena radanjem i
vaspitanjem dvanaestoro dece (Cuvene kasnije prema knjizi i filmu Jeftinije na
tuce). Nakon prerane smrti muza 1924.godine, nastavila je njegov savetnicki posao i
bila je veoma priznata kao ,,prva dama menadimenta’ kroz Citav svoj dugi Zivot koji je
zavrsio 1972. godine, kada je imala 93 godine.

Interes Lillijan Gillbreth za ljudske aspekte rada i interes njenog muza za
efikasnost - trazenje u stvari najboljeg nacina obavljanja datog zadatka - dovela je
do retke kombinacije talenata. Zato ne cudi da je Frank Gillbreth dugo
naglasavao da kod sprovodenja nacela nau¢nog menadzmenta moramo ptvo
pogledati radnike i shvatiti njihove licne osobine i potrebe. Zanimljivo je takode,
da su Gillbrethovi dosli do zakljucka da nije monotonija na poslu to S§to
prouzrokuje toliko mnogo radnickog nezadovoljstva, ve¢ pre nepostojanje

interesa menadzmenta preduzeca za radnike.

Tu su, naravno, bili i mnogi drugi pioniri menadzmenta koji su gradili deo
svojeg razmisljanja 1 prakse na idejama i otkri¢cima Frederika Tejlora. Rasprava
o troje spomenutih ljudi pruzi¢e vam uvid na Telorov uticaj i prirodu razmisljanja
koje su razvili njegovi ucenici.

2.4.3. Hugo Miinsterberg

Roden u Gdanjsku 1.juna 1863.g., H.Miinsterberg je doktorirao na katedri za
psihologiju Univerziteta v Lajpeign 1 nastavio usavrsavanje na Univergitetu v Hajdelberg.
Imao je samo 29 godina kada se prihvatio rukovodena psiholoskom laboratorijom i
kada je postao profesor eksperimentalne psihologije na Harvardu. Uptkos ovoj
visokoj poziciji, Miinsterberg je cesto pisao; ne struéne radove veé
senzacionalisticke price napisane popularnim stilom koje su objavljivane u lokalnim
novinama i ¢asopisima. Ovi ¢lanci su zainteresovali mnoge poslodavce za psihologiju
ito posebno za psiholoske aspekte menadzmenta.

Jo$ u ranim godinama svoje karijere Dr Miinsterberg je predlozio
upotrebu psihologije u prakticne svrhe, a 1910.g., zajedno sa svojim
studentima, zapoceo je istrazivanja o primeni psihologije u industriji.
Rezultat ovog rada je pionirska knjiga koja je objavljena 1913.g. ,,Psihologija
i efikasnost u industriii’, koja se iskreno zalagala posebno za bolje
razumevanje 1 primenu psihologije.

Posto je u svojoj knjizi odao pocast Frederiku V. Tejloru, kao briljantnom
zacetniku nauke o menadzmentu, Miinsterberg jc izneo tezu o ulozi psihologa
u industriji:
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1. da pomogne da se za odredeni posao pronadu ljudi koji mu najbolje

odgovaraju;

2. da odredi pod kojim psiholoskim uslovima ljudi mogu ostvariti najveci

ucinak;

3. da kreira odgovarajuce uticaje na ljudski um koji su u interesu uprave.
Kako je sam kazao . . pitamo se kako da iznademo najbolji mognii posao i kako da
obezbedino najveii mogiéi uiinak’™. Takode, Miinsterberg je verovao u industrijsko
istrazivanje 1 eksperiment. U stvari, tek eksperimentima kojima je razvijao testove za
izbor vozaca javnih prevoznih sredstava, Miinsterberg je uveo na velika vrata
uputstva za profesionalnu orijentaciju, zajedno sa nau¢nim pristupom industriji.

2.4.4. Harrington Emerson

H.Emerson je, verovatno, najbolje upamcen kao ekspertni svedok Brandejsu
koji je 1913.g. utvrdio da americke Zeleznice mogu ustedeti milion dolara
dnevno ukoliko bi primenile principe nauc¢nog menadzmenta u svojim
operacijama. Emerson je prvi upotrebio termin efikasan inZenjering i to u opisu
svoje savetnicke uloge. U stvari, on je doveo koncept efikasnosti do takvog
stepena da se o njemu danas cesto govori kao o ,visokom sveSteniku
efikasnosti”.

Emersonov koncept efikasnosti je bio jednostavan: konzervacija - eliminacija
nepovratnog, pogubnog gubitka. On je pod ovim podrazumevao gubitke drzavne
uprave, gubitke izazvane kradom i unistavanjem prirodnih resursa i gubitke
izazvane neefikasno$cu ljudi i masina u nasem industrijskom sektoru.

InZenjering kompani casopis je 1911.g. izdao Emersonovn knjigu pod nazivom
wEfikasnost kao osnova proizvednje i nadoknade’, a 1913.g. je Stampan njegov
prosireni koncept, u vidu ,,Dvanaest principa efikasnost?’, njegovom najbolje
poznatom i najpopularnijem delu.Primarna teza ,,Principa’ je da ideje - ne zemlja,
rad ili kapital - stvaraju bogatstvo. Da bi ovo bolje objasnio, ustanovio je
dvanaest osnovnih principa menadzmenta koje sada mozemo smatrati klasi¢nim,
ali su predstavljali pravu novost u svoje vreme.

2.4.4.1. Emersonovi principi

Prvih pet principa odnose se na meduljudske odnose, posebno izmedu
poslodavca 1 zaposlenih, dok se ostalih sedam odnose, uglavhom na
metodologiju ili sisteme u menadzmentu.

§ H. Miinsterberg: Psihologija i efikasnost u industriji, Njujork, Houghton Mifflin Company, 1913, str. 24.
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1. Jasno definisan ideal - znati sta se Seli posticiy eliminisati pragnine, nepreciznosti i
besciljnosti u svim podubvatima.

2. Zdrav razum - nzviseni 3drav razum koji omoguiava da se razlifuje drvo od Sune.
Ovaj zdrav razum tegi ka nanju, néi se na iskustvu i prevladava sve sto moge da
ugrozi ravnotesu.

3. Kompetentan savet - aktivno tragiti savet od kompetentnih pojedinaca.

4. Disciplina - pridrgavanje pravila; stroga posiusnost. Funkcija ovog principa je da se
obezbedi postovanje ostalib jedanaest principa.

5. Postenje - pravda i pravicnost.

0. Pouzdanost, trenutnost, adekvatnost i permanentnost podataka - dostupnost
linjenicama na Rojima se bazirain odinke.

7. IzwvrSenje - nautno planiranje koje obexbeduje da je svaka mala operacija u funkciji
celine i koja dozvoljava da proizvodnja dostigne Seljeni cil).

8. Standardi i rasporedi - metod i vreme 3a sprovodenje zadatka.

9. Standardizovani uslovi - uniformnost radne okoline.

10. Standardizovana operacija - uniformnost metoda.

11. Pisani standardi - prakticne instrukcije - sistematski i precizno pretakati praksu u
pisana uputstva (ovde se misli na Emersonovu pravnn kodjfikaciju industrijske
prakse).

12. Nagrada za efikasnost- nagrada za eftkasno obavljanje poverenog zadatfka.

lako je Emerson bio u prepisci sa Tejloromr od 1903.g. on nije bio njegov
saradnik ili sledbenik. On je bio nezavistan istraziva¢ koji je izrastao tokom
godina u kojima se nau¢ni menadzment borio za svoje mesto pod suncempa
ipak u Emersonovim idejama mozemo videti mnogo toga s§to nas vraca Tejloru, ali
ipak fokus njegove problematike je okrenut ka organizaciji i ciljevima preduzeca.
Delovao je kao advokat i savetnik i u tom svojstvu ga je i vojska angazovala kao

predavaca.

Razvio je termin ¢fikasan ingenjering i bio je jedan od prvih americkih konsultanata
koji je unapredio znacaj personala. Prvi je pokusao da kodifikuje principe
univerzalnosti problematike menadZmenta.

2.4.5. Harlow Stafford Person

Harlou S. Person je tokom citavog svog produktivnog Zivota bio najblizi
tituli Gospodin Menadzment, blizi od ma kog drugog u svetu.

Novi koncept nau¢nog menadzmenta je jos bio u povoju kada je, kao
dvadesetsedmogodisnjak, Person dosao u Amos Tak skolu u Dartmantn 1902.g. 1 to
kao profesor trgovine i industrije. Devet godina kasnije, dekan ove skole, Dr
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Person, organizovao je prvu konferenciju na temu naucnog menadzmenta u
Sjedinjenim Driavama, odajuéi tako, po ptvi put, ,,na sva zvona” akademsku postu
Tejlorn 1 njegovim metodama.

Kao jedan od voda menadzment pokreta, Dr Person bio je duZi niz godina
direktor Teflorovog drustva koje je danas poznato kao Drustvo za promociju nancnog
menadimenta. Kao predavac ohrabrivao je Siroke diskusije na ovu temu i cak
insistirao da radnici zajedno sa upravom ucestvuju u raspravama o verovatnim i
moguéim promenama u industriji. Po svemu sudedi, svojim pisanjem i delom
umnogome je uticao na pro$irenje misljenja da nauéni menadzment nije
posvecen Stoperici 1 ubrzanju, ve¢ prvenstveno svrsishodnosti i nau¢nom
odredenju efikasnih nacina da se obave povereni zadaci.

Personov doprinos je u tome $to je nau¢nom menadzmentu dao nov akademski
ugled i $to je pomogao da se rasprsi ideja o tome da je nauka o upravljanju
odskocna daska za ubrzanje.

2.4.6. Henri Fayol

Fajolizam, kao najranija sveobuhvatna generalna teorija menadzmenta ima
interesantnu istoriju. Knjiga A. Fajola ,,Industrijska i opsta administracija” prvi put
je izdata u Francuskoj 1916.g. i tada je bila potpuno ignorisana u Sjedinjenim
Drgavama, sve dok ovde nije prevedena pod naslovom ,,Ops# i industrijski
menadZment’1949.g.. Dok su menadzeri u Ewrgpi nasiroko izucavali Tejlorove
metode, dotle su americki pioniri nau¢nog menadzmenta ignorisali Fajola,
francuskog pionira i smatrali su ovu oblast u celini ameri¢kim izumom. Cak i
sada mnogi menadzeri otkrivaju da je ovaj Framenz imao pravo ime za celu
nauku 1 da su oni posmatrali praksu menadZmenta kao nesto daleko od
finansiranja, proizvodnje, distribucije 1 drugih tipi¢no poslovnih funkcija.
Fajolizam je bio francuska varijanta novog nac¢ina misljenja menadzera.

Evo nekoliko primera Fajol - ovog razmisljanja:

e Pitanje centralizacije ili decentralizacije je jednostavno pitanje velicine -
potrebno je naci optimum za odredeno preduzece.

e Svaki zaposleni namerno ili nenamerno unosi deo sebe u posao koji
obavlja. On ne funkcionise samo kao jedan od zupcanika celine.

e Lanac po nivoima je lanac supervizora od dna do vrha lestvice.

e Da bi opstao, svaki zaposleni mora imati svoje naimenovanje i radno

mesto.

e Rastaviti neprijateljske snage je lukavo ali rasturiti vlastiti tim je velika greska.
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2.4.6.1. Fajolova karijera

Andri Fajol je, bez sumnje, najistaknutiji Evrgpljanin u misli menadzmenta.
Roden 1841.g. u francuskoj burzoaskoj porodici, Fajol je naimenovan za
inzenjera u Kometrijevim rudnicima 1860.g. u Fursambon, gde se do 1888.g. uzdigao
do polozaja generalnog direktora rudnika. Kada je dosao na ovu poziciju,
preduzece je bilo na ivici bankrotstva; kada je penzionisan 1918.g., finansijska
situacija preduzeca je bila fantasti¢na.

Fajol nije svoj uspeh pripisivao licnim sposobnostima ve¢ svom sistemu
menadzmenta koji je mogao, kako je sam isticao, da se nauci i poducava. U
stvari, Fajolov jedini i originalni doprinos je u tome §$to je izolovao i
analizirao koncepte i principe menadzmenta. Otvorio je vrata razvoju
funkcionalne $kole i uneo osvezenje u zagu$ljivu i zamucenu prirodu

vrhovnog menadzmenta.

lako su se razlikovali po pristupu, Fajol i Tejlor su radili na istom problemu
Tejlor od radionice navise, a Fajol od upravnog odbora nadole. Tejlorov pristup
menadzmentu odnosio se na analizu poslova, rutinske pokrete zaposlenih i
standarde vremena; a s druge strane, Fajol je posmatrao menadzment kao
teoriju podloznu poducavanju i koja se odnosi na planiranje, organizaciju,
izdavanje naloga, koordinaciju i kontrolu.

Primenom i testiranjem svojih ideja u Komambon, Fajol je, najzad, 1914. g. bio
spreman da preda u Stampu svoju sveobuhvatnu teoriju menadzmenta.’ Ali,
umesao se rat tako da je tek 1916.g. izasla njegova cuvena ,,Industrijska i opsta
administracija’, objavljena u biltenu Drustva za rudarsku  industriju.  Kasnije,
1925.0bjavljana je kao knjiga.

Nazalost, zbog ovog zakasnjenja njegove ideje su morale da ustuknu pred
Tejlorovim konceptima koji su preplavili Francuskn 1 Citavu Epropn u to vreme.
Francuze je, u stvari zanela brzina i efikasnost Amerikanaca u gradenju dokova,
puteva, postavljanju komunikacija itd.; oni su sve ove rezultate pripisivali
Tejlorizmu. Toliko su bili zaokupljeni njime da je Zorz Klemanso, u to vreme
francuski ministar rata, naredio da sve fabrike pod njegovom kontrolom moraju
izucavati i primenjivati Tejlorov nancni menadzment.

Medutim, vreme je bilo na Fajolovgj strani. Po objavljivanju njegove knjige,
francuski menadzeri su poceli da analiziraju vlastite postupke u novom svetlu.
Pred njima je bio covek s velikim iskustvom koji je govorio njihov jezik,

 Unutrasnja otkrica: Business Week, 6. jun 1964, str. 152.
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prepoznavao njihove probleme 1 predstavio svoje ideje u jasnoj teoriji koja ih nije
zbunjivala ve¢, naprotiv, doprinosila boljoj percepciji problema.

Tako je Fajolova teorija dozivela uspeh, kako u industriji, tako i na drugim
podrucjima, jer se on snazno zalagao da se uspesna teorija o upravljanju ne
moze ograniciti na poslovanje, ve¢ je primenljiva u svim oblastima ljudske
delatnosti.

2.4.7. Koncepti menadzmenta

Fajol je gledao na menadzment kao na aktivnost svojstvenu ljudima, u
kudi, na poslu ili u drzavnoj upravi. Zapazao je da sve aktivnosti ljudi
zahtevaju u nekom odredenom stepenu planiranje, organizaciju,
izdavanje naloga, Roordinaciju : kontrolu. Imaju¢i u vidu ovu
univerzalnost menadzmenta, Fajol je smatrao da ¢e njegovo upoznavanje
koristiti svima pa ga iz tog razloga treba izucavati u Skolama i na
univerzitetima. Ovo ga je, prirodno, dovelo do pitanja - koji predmet treba
izu¢avati? U to vreme, naravno, nije bilo teorije menadzmenta koja bi bila
prihvatljiva za akademske krugove. Da bi odgovorio na pitanje, prezentirao
je vlastitu teoriju koja je mogla da posluzi kao model za nastavu.

Fajol je poceo tako s$to je podelio citavu industrijsku proizvodnju na Sest
nezavisnih aktivnosti (funkcije):

1. Tehnika (proizvodnja, zanatstvo, prilagodavanje)
Komercijala (kupovina, prodaja, razmena)

Finansije (potraga za optimalnim koris¢enjem kapitala)
Bezbednost (zastita imovine i ljudi)

Racunovodstvo (zalihe, bilansi, troskovi, statistika)

ANl

MenadZment (sa pet segmenata planiranje, organizacija,
izdavanje naloga, koordinacija, kontrola)

Ukazujuéi na cinjenicu da je poslednja Sesta aktivnost (menadzZment)
najznacajnija aktivnost i da joj treba posvetiti najvise paznje, Fajol je otisao jos
dalje u razvijanju ovog koncepta. Utvrdio je da se ¢itav menadzment sastoji od
pet komponenti: planiranja, organizacije, izdavanja naloga, koordinacije i
kontrole. Svaku od njih je razvio:

Planiranje - ispitivanje buduénosti i skiciranje planova za akciju.

Organizacija - izgradivanje dvojne strukture (ljudski i materijalni faktor) da bi
se postigao cilj. Fajol je ukazao da organizator (MenadzZer) ima Sesnaest
upravljackih duznosti:
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N

AN Al

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.

Obezbediti da je plan pravno pripremijen i striktno sproveden.

Obezbediti kongistentnost ljudskog i materjjalnog faktora u skladu sa ciljem,
sredstvima i neophodnom opremon.

Postaviti jedan kompetentan i energican antoritet na Celo.

Uskladiti aktivnosti i koordinirati napore.

Formulisati jasne, odredene i precizne odlufe.

Obezbediti efikasnu selekciju personala - na celu svakog odeljenja mora  se nalaziti
kompetentna, energicna licnost, a svaki aposleni se mora nalaziti na mestu na
kojenr moze da prugi najbolju uslugu.

Definisati jasno sve dugnosti.

Podsticati afinitet prema inicijativi i odgovornost.

Obezbediti postenn i odgovarajuin nadoknadu za prugene usluge.

Upotrebiti kaznene mere za greske.

Postarati se za odrgavanje discipline.

Obezbediti da su individualni interesi podredeni opsten interesu.

Pokloniti specijalnn pagnju jedinstvenom sistemu igdavanja naloga.

Nadgledati kako ljudski, tako i materijalni segment podednatko.

Imati sve pod kontrolom.

Boriti se protiv rusenja pravila, ,,crvene trake” i kontrole dokumenata.

Izdavanje naloga - odrzavanje aktivnosti medu personalom. Fajol je jos$

dodao da onaj koji izdaje naloge mora da:

1
2.
3.
4
5

odlicno poznage svoj personal,
eliminise nekompetentnost,
bude dobro vergiran 3a radne ugovore sklopljene izmedu preduzeca i aposlenih,

. predstavija sam dobar primer ostalima,

. perioditno obavija fontrole raiuna i u tu svrbu koristi sumarne liste (Fajol se

Zestoko galagao 3a ovakve liste n svim preduzecima),
dovodi u odnose bliske saradnje svoje najblige saradnike i pomoénike i to na
sastancima gde se odreduju jedinstvene smernice i uskladuju napor:.

Koordinacija - uskladivanje i harmonizacija svih aktivnosti i napora. Kontrola -

provera da li je sve proteklo prema planu i izdatim nalozima. Najzad, Fajol je

kompletirao svoju mrezu teotije menadzmenta polazeé¢i od misljenja da ukoliko

zeli da bude uspesna, uprava mora usvojiti Cetrnaest principa:

1.
2.
3.
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Podela posia (specijalizacija po prirodnom redu stvari),
Auwtoritet i odgovornost (odgovornost je kruna antoriteta),
Disciplina (disciplina je ono sto od nje naprave menadseri),
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4. Jedinstvenost n izdavanju naloga (ljudi ne podnose dupliranje  naloga),

o1

Jedinstvenost uprave (jedna glava i jedan plan ga grupu aktivnosti koje imajn
zajednicki cilj),

0. Podredivanje pojedinacnib interesa opstem interesn,

7. Nadoknada (postenje, nagradivanje napora, razumni odnosi),

8. Centralizacija (centralizacija je prirodna stvar),

9. Lanac (kontrole) po nivoima (linija autoriteta, oslonac na grupu),

10. Red (mesto za svakoga i svako na svom mestu),

11. Pravicnost (rexultati kao kombinacija naklonosti i pravde),

12, Stabilnost n zadriavanju personala (napredna preduzeia su stabilna),
13. Inicijativa (veliki izvor snage u posin),

14. Grupna svest (jedinstvo je snaga).

Vedini ovih principa potrebno je malo elaboracije, osim broju cetiri -
jedinstvenost u izdavanju naloga. Fajol je veoma uvazavao ovaj princip, tvrdeci
da je svaki pojedinac, bio on menadzer ili radnik, mora imati jednog i samo
jednog sefa. Tako se sukobio sa Tejlorovom teorijom predradnika po kojoj je svaki
radnik mogao imati i po osam $efova.

Fajolova metoda menadgmenta je, kao $to je veé receno, kompletna teorija. Ona
predstavlja kombinaciju dokazanih principa, elemenata, procedura i tehnika (svi
dokazani na prakticnom iskustvu). Bolje rec¢eno, sli¢cnost izmedu Fajolove teorije i
danasnjeg nacina misljenja dovoljan je dokaz za njenu primenljivost i istinsku
vrednost.

U vrednovanju Fajolovog rada, covek mora biti impresioniran njegovim logickim
razmisljanjem i dalekovido$¢u. Poruke iz iskustva iskoristio je da odgovori na
potrebe buduénosti sto je rezultiralo filozofijom menadzmenta koja se ¢ini tako
modernom. Njegovo sveobuhvatno posmatranje funkcije planiranja bilo je
sasvim jedinstveno u tom vremenu. Verovao je da sva odeljenja i svi zadaci u
jednom poslovanju mogu da funkcionisu po  brizljivo  razradenom,
sveobuhvatnom planu. Otisao je ¢ak tako daleko da je predvideo detaljnu prognozu
svakog preduzeéa za period od deset godina unapred. Ipak, danas, vise od 90
godina od prvog izdanja Fapolove teze, najveci broj preduzeca jos uvek nema
nikakav jasan prognosticki plan.

Njegov uticaj na nacin misljenja u Francuskoj, kao 1 u mnogim drugim evropskim
zemljama, ravan je onom koji je imao Tejlor u Sjedinjenim Driavama. Ova dva

briljantna coveka su bili savremenici, iako su se totalno razlikovali u svojim
pristupima. Tejlor je ptvenstveno bio zaokupljen radni¢kim nivoom i
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tehnickim aspektima proizvodnje, isticu¢i znacaj tehniCkog umeca
uprave. Fajol je, s druge strane, bio koncentrisan na sistem menadZmenta
od vrha do dna, stavljaju¢i u prvi plan sposobnost uprave da primeni
valjane principe i tehnike na celu organizaciju.

Bez ikakve sumnje, obojica su bili izuzetne licnosti, daleko ispred svog vremena. Pod
velikim je znakom pitanja da li je fjedan od njih bio u potpunosti shvacen od strane
svojih savremenika. Tejlor se, ipak, moze vise oznaciti kao filozof u srcu. lako je
njegova filozofija izrasla na ranim eksperimentima, ona se nalazila u osnovi svih
njegovih predavanja, radova i svega zasta se zalagao citavog svog zivota. Fajol, iako i
sam donekle filozof, nije posedovao onaj skoro religiozni zanos uocljiv kod Teilora.
Tejlor nam se prikazuje kao covek koji se borti za odredenu stvar, dok je Fajol vise
covek koji je odabrao misiju u zivotu. Obojica su bili dZinovi; obojica pioniti; misao o
savremenom menadzmentu previse im duguyje.

TABELA 2.1. Petorica velikih

Liénost Doprinos

1. Gantova lista

2. Humanitarizam u nagradivanju
3. Poducavanje i obuka zaposlenih
4. Usluga kao cilj

Harry L. Gantt

1.Tvorac industrijske psihologije

Hugo Minsterberg 2. Inicirao sistem testova i merenja psiholoskih razlika zaposlenih

1. ProSiran fokus na organizacionu strukturu i njen znacaj

2. Znacaj ciljeva preduzeca i njihova nezavisnost od celokupne
Harrington Emerson organizacije

. Znacaj upotrebe eksperata: osoblje, konsultanti i sl.

. Dvanaest principa efikasnosti

. Akademsko priznanje nau¢nog menadzmenta

Harlow S. Person L ) N .
. Znacaj sagledavanja celokupnog menadZmenta (ne samo brzina)

. Koncept univerzalnosti menadzmenta
. Prva celovita teorija menadzmenta
. Menadzment kao predmet u Skolama i na fakultetima

Henry Fayol

WN =N W

2.4.8. Elton Mayo

Elton Mejo, profesor na Harvardu, roden u Australiji, takode je radio na vezi
izmedu drustva i industrije, ali njegov rad je vise bio eksperimentalne prirode.

Izmedu 1927.g. i 1947.g. Mejo je sprovodio eksperimente na Odeljenju za
industrijska istragivanja na Harvardu. Program je zapocet kao rezultat istrazivanja u
Western Electric’'s Hawthorne Works, koje je finansirala Rokfeler fondacija, a u cilju
izucavanja ponasanja i reakcija grupa pod razli¢itim uslovima. To je dobro
poznata prica o istrazivanju efekta osvetljenja koje je sponzorisao Naucni

44



2. RAZVOJ TEORIJE MENADZMENTA

istragivacki savet. Konstatovao je da se proizvodnja povecava u eksperimentalnoj
grupi kada se povecavao intenzitet osvetljenja; isto tako, nivo proizvodnje je
rastao 1 u kontrolnoj grupi i to bez ikakvog povecanja svetlosti. Na zapanjenje
istrazivaca, proizvodnja je nastavila da raste u obe grupe cak i kada je osvetljenje
svedeno na minimum u eksperimentalnoj grupi.

Grupa od Sest devojaka zapocela je svoj, po mnogo ¢emu jedinstven, rad u
fabrici aprila 1927.g. Kako kazuju izvestaji, uslovi njihovog rada menjani su
jedan po jedan, kako bi se ispitalo njihovo dejstvo na proizvodnju. Neke od
ovih promena su se sastojale u slede¢em: periodi odmora, razliciti po broju i
duzini; kradi radni dani; krace radne nedelje; supa ili kafa na jutarnjoj pauzi itd.
Pri svakoj promeni rezultat je ostao isti i efekti rada su se uvecali i istovremeno,
devojke su manje osecale zamor. Tu je lezao dokaz neophodan Mejon da podrzi
svoj koncept razlicitih faktora koji uticu na proizvodnju.

Ukratko, po Mejon, logicki faktori su bili mnogo manje znacajni od onih
emocionalnih u odredivanju efikasnosti proizvodnje. I dalje, od svih ljudskih
faktora koji uticu na ponasanje zaposlenih najvazniji su oni koji nastaju kao
posledica ucesca radnika u delovanju neke socijalne grupe. Tako, zakljucio je
Mejo, pored znacaja uredenja radnih odnosa neophodnih za postizanje
proizvodnog cilja, mora biti zadovoljen i subjektivan zahtev radnika da ostvari
drustvenu afirmaciju na svom radnom mestu. Isticanjem u prvi plan ovih novih
odnosa, fabrika je dobijala novu drustvenu dimenziju, pored nesumnjivog
ekonomskog aspekta. Ovaj koncept je stvoren u Mejovoj knjizi ,,Problem:i foveka
industrijske civilizacije” koja je objavljena 1933.¢g.

Dvadesetogodisnja istrazivanja Mejoa i njegovih kolega predstavljala su do tada
najkompletniju studiju ponasanja i reakcije radnika. On je otkrio da fabricki radnici
stvaraju vlastitu kulturu koja se moze posmatrati i analizirati. Da bi uprava bila
efikasna, ona mora shvatiti da rad svakog pojedinca mora zadovoljiti i njegove
licne, subjektivne zahteve u odnosu na drustvenu satisfakciju, a ne samo ciljeve
same proizvodnje. Po Mejou, ovo je znacilo da uprava mora preuzeti novu ulogu u
komunikaciji sa zaposlenima; mora razviti novi koncept autoriteta i prava na
izdavanje naloga; mora pomodi da se uspostavi novi drustveni red zasnovan na
kooperativnom stavu pojedinca i sistemu koordinisane organizacije i komunikacije
koji razvija menadzment preduzeca. Tako bi sistem menadzmenta bio baziran na
socioloskom konceptu grupnog napora.

Kao rezultat Mejoovog rada, ova nasa industrijska prasuma danas obiluje
bihevioristickim naucnicima, savetnicima za pitanja personala, industrijskim
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vodama, osobama zaduZenim za senzitivnost zaposlenih, dinamicarima koji
rade u grupi, analiticarima sociograma, nezavisnim ispitivacima, instruktorima
za poslovne uloge, uciteljima za kriticne situacije i industrijskim psiholozima.
Svi oni pokusavaju da zadovolje uprave u odnosu na kreiranje radne atmosfere
podlozne do maksimuma proizvodnji, na duge staze.

2.4.9. Mary Parker Follett

Rodena u Bostonn 1868.g. Meri Parker Folit jc pohadala Teer Akademijn i
Redklif koled?, koncentrisudi se na filozofiju, pravo i politicke nauke. Diplomirala
je na koledzu u KembridZu, v Engleskoj, a usavrsavala se u Parizu.

Od samog pocetka njenog drustvenog i pedagoskog rada 1891.god. sve do smrti
1933.g. gospodica Folit je pokusavala da uspostavi filozofiju menadzmenta na
pretpostavci da svako postojano i produktivno drustvo mora biti zasnovano na
priznavanju i motivisanju zelja pojedinaca i grupe.

Shvatajudi da je covek na poslu motivisan istim snagama koje motivisu njegove
duznosti i zadovoljstva van radnog mesta, gospodica Folit je razumela da je
osnovni problem svake organizacije harmonizacija i koordinacija grupnih
napora da bi se postigao najefikasniji napor neophodan za obavljanje zadataka.
Vracajuéi se svom nasledu socijalnog radnika i filozofa, pokazala je da je
autoritet kao ¢in subordinacije uvredljiv za ¢ovekove emocije i zbog toga ne
moze posluziti kao dobra osnova za kooperaciju u organizaciji. Umesto toga,
ona je predlozila autoritet funkcije gde svaki pojedinac ima autoritet na
vlastitom domenu rada.

Po njenom misljenju, mo¢, vodstvo i autoritet postaju sve dinamicniji koncepti,
a ne kao tesko orude koje samo opterecuje administraciju. Ovakvim idejama
isprovocirala je pitanja: ,,Da /i je moé moé nad necim ili nekim ili je to moé necega?”,
wDa li je antoritet socijalni status ili integrisuca sila?”, ,,Da li je mo¢ sastavni deo okoline -
da li se rada i3 zakona sitnacije ili nastaje i jaca sama po sebie”’

Govoredi o menadzmentu, gospodica Folit navodi da to nije stvar dominantne
licnosti ve¢ pre sposobnost pravilne interpretacije u i izvan grupe. Slazudi se sa
Fajolom i Seldonom, istakla je znacaj obrazovanja i ¢injenicu da se veliki lideri ne
radaju ve¢ da mogu nauciti da to postanu putem obrazovanja.

Po njenom misljenju koordinacija predstavlja srce menadzmenta i istakla je njene
Cetiri vrste:

1. Koordinacija u direktnom kontaktu sa odredenim ljudima.
2. Koordinacija kao kontinuiran proces.
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3. Koordinacija koja se nalagi u inicijalnim fazama napora.
4. Koordinacija kao reciprocan odnos svib aspekata situacije.

Pozivajuéi se na Makijavelija, gospodica Folit je istakla cinjenicu da kada
upotreba fizicke snage prede odredenu granicu - energija opada, ali i
samopostovanje; zato ni jedna zajednica ne moze dugo opstati ukoliko se ne
zasniva na opstem pristanku i dogovoru.

Krecudi se mnogo, konsultovala se sa razlic¢itim industrijskim 1 politickim
liderima. Shvatila je da su potrebni novi principi udruzivanja, jer ljudi jos
nisu naudili da zive zajedno u harmoniji. Ona je taj novi princip nazvala
grupnim konceptom" i predskazala je da ¢ée on predstavljati bazu nasih
bududih industrijskih sistema, novog pristupa politici i zasnivanju
medunarodnog poretka. Ona je tako, u stvari bila prorok u dzungli
menadzmenta, prorok koji je vapio za ,zajednistvom” i grupnim wmisljenjens”
(8to su bile njene reci).

2.4.10. Chester I. Barnard

C. Barnard ima verovatno mnogo bitniji uticaj na kompleksni predmet
ljudske organizacije nego ma koja druga licnost u celoj ideji u menadzmentu.

Covek raznolikih talenata, Barnard jc bio predsednik Bahovgg drustva u Njn DZersijn,
trazeni predavac¢, sposoban pijanista i improvizator u stilu bilo kojeg klasicnog
kompozitora; bio je, takode, i na mestu predsednika Belwog relefonskog preduzeca.
Pohadao je Maunt hennon akadensijn i upisao se na Hamward 1906.g. Napustio ga je tti
godine kasnije bez diplome; nije imao strpljenja sa pravilima na koledzu koji su od
njega zahtevali da pohada kurs koji je vec polozZio sa odli¢cnim uspehom.

Juna 1909.g. Barnard sc zaposlio u americkoj telefonskom i telegrafskom
preduzecu kao prevodilac i inzenjer. Belovim telefonima v Pensilvaniji se prikljucio
1922.god. gde je po prvi put osetio 7’ pozicije generalnog direktora.
Predsednik Dgersi Bel preduzeca je postao 1927.god. Od ranih tridesetih godina
sve do smrti 1961.g. Barnard je duboko gazio po analizi prirode savremenog
menadzmenta.

Inspirisan delima Se/dona, Mejoa, Folitove i drugih, Barnard je razvio vlastitu
logicku analizu organizacione strukture i njenu primenu na socioloske aspekte
menadzmenta. Verovatno je najbolje poznat preko svoje knjige iz 1938.god.
pod nazivom ,,Funkcije menadzera”.

10 Folett, M.P.: Dynamic administration, New York, 1942.
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Barnard jc imao dvojaku nameru sa svojom knjigom: da ustanovi teoriju
kooperacije i organizacije i da predstavi proces menadzmenta. Barnard je
opisao formalnu organizaciju kao ,,kooperaciju medn ljudima koji su svesni, namerni i
Judi od svrhe”. Organizaciju je dalje opisao kao ,,sistem svesno koordinisanih aktivnosti
7 moéi de ili vise osoba” 1 ukazao je da menadzer predstavlja centralnu tacku u
organizaciji kooperativnih sistema. To je osnovni zakljucak navedenog. Tri
osnovne funkcije menadzera ¢ine ga tako znacajnim faktorom:

1. Obezbedenje sistema komunikacije u celom kooperativnhom sistemu.
2. Mobilizacija napora neophodnih za operacije u tom sistemu.
3. Formulisanje i definisanje ciljeva i svrhe sistema.

Barnard je uporno ponavljao kako je vazno da je pojedinac motivisan da ude
u kooperaciju. Ovo moze, naravno, imati formu pravog poretka i ako je to
slucaj, onda ¢e pojedinac prihvatiti kooperaciju, samo ako je (1) razume, (2)
veruje u njenu konzistentnost u sklopu organizacije, (3) veruje da je u skladu s
njegovim vlastitim interesima i (4) u stanju je da je prihvati.

Iz ovog kratkog osvrta jasno je da je Barnard posmatrao organizaciju sa
nadmocnog stanovista sociologa. Ipak, on je u analizu organizacije uneco i
pedantan pristup nau¢nika koji se bavi materijalnim stvarima.

Jasno je da se Barmardov metod tretiranja menadzmenta razlikovao od Tejloroveg.
Tejlor i njegovi saradnici su koristili termin naucni menadzment ili
menadzment (za postizanje) cilja; oni su se skoncentrisali na povecanje
efikasnosti pojedinca u obavljanju postavljenih zadataka. Fajol i Seldon su
krenuli u praveu ukupnog koncepta menadzmenta i usmerili svoja istrazivanja
prema praktiénoj strani problema t. prema principima menadzmenta,
upravljackim funkcijama i odgovornostima. Barnard je, medutim, zasao
dublje u predmet, analizirajuci vrste i kvalitet snaga prisutnih u obavljanju posla
i njihove medusobne odnose. Posao je od individualnog preko kooperativnhog

organizovanog napora, da bi zavrsio sa funkcijama menadzera.
2.4.11. Lyndall Urwick

Poslednja licnost u ovoj grupi filozofa menadzmenta o kojoj ¢e biti reci je
Englez Lindal Urvik koji je diplomirao istoriju na Oksfordn. Bio je autor,
koautor 1 urednik brojnih znacajnih knjiga, od kojih je za studente
menadzmenta najznacajnije njegovo izdanje iz 1943.g. — “Elementi administracije”.

Prepoznavajuéi cinjenicu da je praznina izmedu prirodnih i drustvenih nauka
ostavila nauku o menadzmentu nedore¢enom, Urvik se prihvatio da u svojoj
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knjizi demonstrira kako je koli¢ina neophodnog znanja iz oblasti menadzmenta
dovoljno velika da bi se od njega nacinala nauka, jedinstveno polje rada i to
daleko vise nego sto se to tada moglo pretpostaviti. Da bi postigao svoj cilj
izabrao je dela nekolicine vodecih autoriteta iz oblasti menadzmenta, kao $to su
Fajol, Tejlor, Folit i sistematski analizirao njihove ideje, koncepte i principe.
Koriste¢i Fajola kao okvir svog rada, u tabelama je iskazao iste dodirne tacke i
sve ostale slicnosti medu njima.

Kada se shvati da su ovi autori radili uz malo ili nimalo zajednickih cinilaca,
Urvikova ideja pocinje da dobija pravu formu. Ovi razliciti istrazivaci su pratili
slicnu linjju u svom radu i Cesto razvijali principe koji su, iako drugacije
nazivani, bili isti u mnogim aspektima. Tim vise §to su ovi tako bliski koncepti
razvijeni u razlicitim kulturama, razlicitim zemljama i od strane razlicito
profesionalno opredeljenih ljudi. Urvik je smatrao da pouzdana koli¢ina
neophodnih znanja iz oblasti menadZmenta ve¢ postoji i da im je samo
neophodna korelacija. Ovo je predstavljalo njegov najveéi doprinos - isticanje
slicnosti i potrebe da se one povezu.

U nastojanju da to i postigne, Urvik je pomogao da se interpretiraju ideje
mnogih drugih autora, smestajuci ih u pravilnu perspektivu u odnosu na citaoca
i istovremeno izlazuéi neke od vlastitih koncepata.

L.Urvik nije inovator u oblasti menadZmenta kao $to su bili Seldon ili Fajol. Ipak,
napravio je veliki doprinos $to je vremenski konsolidovao principe menadzmenta
koje su razvili drugi. U stvari, neki put se desava da ljudi koji pretenduju na svoje
pravo da se bave teorijom u pravom trenutku, daleko vise doprinose predmetu nego
originalni autori u svoje vreme kada su njihove ideje odbacivane iz prostog razloga
$to su bile daleko ispred svog vremena. Tako je Urvik oduzio svoj dug kontinuitetu
ideje menadzmenta.

2.5. Novonastale skole: klasifikacija koncepata
menadzmenta

Do sada su ispitana neka od osnovnih koncepcija razlicitih autora i prakticara u
oblasti menadzmenta. Svaka od ovih li¢nosti, zbog specificnog nasleda i
obrazovanja, osvetlila je celokupnost menadzmenta sa razlicitih pozicija. Tejlor
je, na primer poblize ispitao funkcionisanje radionice, kao rezultat svog
inzenjerskog obrazovanja i iskustva na poslovima sa metalom. Nasuprot njemu,
Fajol jc istakao administrativnu stranu i problem koordinacije u poslovima
menadzmenta kao rezultat svog administrativnog iskustva u rudniku. feldon i
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Gant, s druge strane, otvorili novu dimenziju odgovornosti menadzera, uz
isticanje pojedinca i njegove uloge u upravljackim poslovima, itd.

Posto su mnogi od njih isticali razlicite aspekte menadzmenta i sakupili brojne
sledbenike tokom godina, ideje menadzmenta odmah posle Drugog svetskog rata
su bile po mnogo ¢emu zapanjujuce. Sve je bilo toliko zamr$eno da su mnogi
naucnici u narednih deset godina pokusavali da uvedu nekakav red u celokupnu
problematiku i resenje ideje koje su izrasle jos iz vremena Taunija i Tejlora.

Struja misli menadzmenta koja se odmah namece je tradicionalna ili nau¢na skola -
koji put nazvana klasiciom skolom. Njoj pripadaju Tejlor i Gilberti. Druga struja je
koncentrisana oko cetiti licnosti kakve su bile Mejo 1 Munstberg i moze se nazvati
bibejvioristickom Skolom. Tredgj grupi mogli bi pripadati oni pojedinci koji su analizirali
menadzment kroz proces i funkaje. Ovde bi mogli smestiti Fajola i Seldona.
Najzad tu je i kvantitativna Skola Ciji su predstavnici smatrali da se u sistemu
menadzmenta veliki broj odluka donosi na osnovu kvantitativnih analiza. Ova skola
je dozivela izuzetan rast posle Drugog svetskog rata.

U ovom i narednom poglavlju analiziracemo svaku od ovih skola da bismo
pokazali stanje misli o menadzmentu sve do dinamicnih pedesitih i Sezdesetih
godina. Na pocetku, ipak, mozda bi pomoglo razumevanju sustine ukoliko bismo
ukratko sagledali opste ekonomske uslove koji su vladali poc¢etkom 20.veka.

2.6. Osnova za novi menadzment

Na prelazu izmedu dva veka, Sjedinjene Drgave su imale dobru poziciju. Priliv
imigranata je donekle zaustavljen, trziSte se S$irilo i proizvodnja rasla.
Udruzivanja u velike sisteme i koncentracija u industriji su bile svakodnevne
pojave. ,,Mehanizacija’ 1 ,,izum?”’ su bile uzrecice toga vremena; masine su sve
viSe zamenjivale ljudski rad, oruda radnika sada su postala oruda industrije;
intimnost malih radionica nestala je medu visokim dimnjacima velikih fabrika.

Rastuéim znacajem finalnog rezultata rada, licnost koja kontrolise i ureduje
proizvodnju dosla je u prvi plan. Njen zadatak je bio da izvuce maksimum iz
masina i ljudi i to po svaku cenu. Jedino s$to je bilo vazno bili su konacni
rezultat, ukupni troskovi 1 tolerancija proizvoda. Malo ili nimalo paznje
poklanjano je dugoroc¢nim efektima prakse. Zemlja blagostanja se prepustila
uzivanjima u osvojenoj premiji, a sutra je jos bilo daleko.

U takvim uslovima, menadzeri su se razvijali kako su mogli. Bez neophodne
obuke, svaki se rukovodio vlastitim izumima. Odnos izmedu uprave i rada je
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cesto bio konfuzan. Bez iskustva u rukovodenju, menadzeri su postajali
diktatori i zloupotrebljavali su svoju narastajucu vlast. Ovo ne iznenaduje ako se
ima u vidu kako im je malo znanja bilo dostupno.

Bez pouzdanih standarda bilo kojeg tipa, menadzeri su dovedeni u neugodne
pozicije da odreduju nadnice, unapredenja i nagrade nadprosecnima i to sve
igrom slucaja, po predosecaju, intuiciji, prethodnom iskustvu. U ovim uslovima
radnici su dovedeni u poziciju da uniste sistem, a menadzeri da iscede poslednju
kap iz radnika. To nije bilo ni sre¢no ni efikasno stanje stvari, ali je sluzilo za
proizvodnju dobara u uslovima poveéane potraznje i narastujuce privrede.

Ovo je bila eckonomska slika koja je preovladavala kada je mladi inZenjer
Frederik Tejlor zapoceo da razvija sistem menadzmenta koji se danas obi¢no
oznacava kao tradicionalan i nauini menadgment.

2.6.1.Tradicionalna Skola: nauéni menadzment

Tradicionalni ili nauc¢ni menadZment evoluirao je iz sistematskih posmatranja
predmeta proizvodnje - i to je bilo istrazivanje i analiza operacija u radionici.
lako se bavio specificnim tehnikama (izucavanje metoda, utrosaka vremena,
planiranja i kontrole proizvodnje, izgledom fabrike, problemom nadoknade,
menadzment personalom i humanim inzenjeringom) koje su se odnosile na
efikasnost i proizvodnju - ova vrsta menadzmenta je ipak cvrsto stajala na
teoriji. Kao prvi pravi koncept menadzmenta, on je pored svega, dobro sluzio

menadzerima 1 predstavljao solidnu osnovu za nova naucna izucavanja.

Razvijajudi svoje videnje menadzmenta, Tejlor je izuc¢avao operacije, odredivao
faktore koji uticu na rad 1 iz svih ovih posmatranja razvijao principe. Gledao je
na menadzment kao na proces u kome ljudi pojedinacno ili u grupama obavljaju
odredeni posao. Taj pristup je bio direktan i jednostavan: definisati problem,
analizirati radnu situaciju u svim njenim aspektima, primeniti tehnike merenja u
svim domenima koji se mogu meriti, eksperimentisati u uslovima kada se svi
aspekti posla odrzavaju u konstanti osim onog koji se zZeli promeniti, razviti
principe kao uputstva za menadzment na osnovu posmatranja 1 izucavanja i
najzad prikazati validnost principa njegovom primenom.

Koristeci ovaj pristup, Tejlor je ostavio pravo bogatstvo u informacijama za
prakticare koji ¢e ga koristiti. Mozda je najbolje poznat po upotrebi Stoperice
pri izucavanju utroska vremena kako bi dosao do standarda koji bi obelezavao
pravican radni dan. Njegovi eksperimenti sa lopatom i gvozdenom $ipkom, na
primer, predstavljaju klasiku u sistematskom izucavanju i analizi problema.
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Zajedno sa Manuelom Vajtom razvio je brzorezudi celik, koriste¢i se
eksperimentalnim pristupom koji je ve¢ opisan. lako je izum imao svoje
vrednosti za industriju, nas vise zanima metod koji je primenjen nego produkt
po sebi. Od istog znacaja za nas je i Tejlorovo dvadesetSestogodisnje izucavanje
umetnosti rezbarenja metala. Ovaj projekat je, takode, obezbedio pravo
bogatstvo informacija koje mogu koristiti u operativnom smislu.

Krecudi se sve vise ka konceptualnim okvirima, Tejlor je odvojio umni od
fizickog rada, posvecujuéi narocitu paznju mentalnim aspektima planiranja -
$ta treba uraditi, kako, ko to treba da uradi, koliko brzo i kada posao mora biti
gotov. Da bi postigao ciljeve planiranja, Tejlor je predstavio koncepciju
funkcionalne specijalizacije - §to bi smo danas nazvali organizacijom tima.

Njegova cetiri principa nau¢nog menadzmenta, su do tada ve¢ predstavljali
pravo bogatstvo. Prvo, Tejlor je smatrao da radnici moraju biti odabrani
nau¢nom metodom, obuceni i smesteni u radno okruzenje za koje najbolje
odgovaraju po svom mentalnom i fizickom sklopu. Drugo, rad treba
analizirati naucnom metodom a ne kojekakvim ,#fjanjens”’. Treée, mora
postojati bliska saradnja izmedu onih koji planiraju posao i onih koji ga
obavljaju, tako da posao moze biti obavljen u skladu sa principima proisteklim
iz nau¢ne baze. Cetvrto, uprava i radnici moraju deliti istu odgovornost -

svaki sektor mora obavljati delatnost za koju je najbolje osposobljen.

U svom sistemu menadzmenta, Tejlor je favorizovao upotrebu principa
izuzetaka 1 zagovarao je prihvatanje Siroko postavljenih dnevnih radnih
zadataka, sa nagradama za njihovo sprovodenje i kaznama za rezultate
ispod standarda. Najzad, Tejlor je isticao znacaj kontinuiranog istrazivanja
i eksperimenta kako bi se doslo do novih modela za poboljsanje
proizvodne 1 upravljacke efikasnosti. Sve ovo moglo je dovesti do
povecanja cene rada, ali Tejlor je smatrao da menadzeri treba da se
orijentiSu na cenu proizvodne jedinice, ali ne na cenu rada; jer iako e se
nadnice povecati, rezultati rada ¢e se uvecati takode i samim tim smanjiti
cenu jedinice proizvoda. Tejlorov cifj je bio da poveca rezultat rada radnika,
a da bi se to postiglo moraju se poboljsati radni uslovi, mora se smanjiti
fizicki napor (samim tim i zamor) i mora se dozvoliti svakom c¢oveku da

razvije svoje potencijale do maksimuma.

Kao covek, Tejlor je bio licnost snazne volje, pravican, odlucan i strog, sa
snaznim osecanjem za protestantsku etiku. Najslabiji je bio u domenu pisanja, a
najsposobniji u eksperimentu i konkretnom poslu.
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Ne moze se negirati da je Tejlor delovao kao katalizator u razvoju tradicionalne
Skole menadmenta. Mnogi od njegovih principa, naravno, nisu bili sasvim novi i
sasvim njegovi. Ve¢ smo videli da su ljudi kao $to su bili Bebidz i DZevons
razvili ovakav tip eksperimenata mnogo decenija ranije. Vreme za Tejlorovn
doktrinu je, pak bilo zrelo i da je on nije stvorio, sumnjivo je da bi se nasao neko
drugi da povede problem ka nau¢nom pristupu.

Bliski i po vremenu i po radu Tejloru, Gilberti (Fremk i njegova zena
Lilijan) su takode ostvarili originalan doprinos tradicionalnom i nau¢nom
menadzmentu. Najpoznatiji su po razvoju pravila tzv. motorne ekonomije, posebno
bazicnih pokreta ruku koje su oni nazvali ,zherbligs”. Tejlor je takode bio
zainteresovan za izucavanje motornih i vremenskih faktora. Dok je njega vise
interesovalo ,,koliko je vremena potrebns” da bi se posao obavio, Gilberti su bili
uglavnom skoncentrisani na ,,najefikasnije motorne radnje’ neophodne za
obavljanje posla. Kao posledica ovoga Tejlorov sistens je vodi ka sistematskoj
eliminaciji ,,komandovanja”, dok je princip Gilberta uvecao rezultate i krajnji
ishod eliminacijom nepotrebnih pokreta. Ova dva sistema primenjena
istovremeno predstavljaju kamen temeljac efikasnosti radnika i nadziveli su sve
napade i uc¢vrstili se u modernoj industriji.

Interesantno je zabeleziti da je gospoda Gilbert predstavila bibejvioristicki koncept
kada se zalagala za priznavanje faktora i njihov znacaj za prilagodavanje radnika
i njihovu produktivnost.

Kao i Tejlor, Gilberti su bili orijentisani na zanatsku radionicu, tj. prilagodili
su se rastu proizvodnje. Kao dodatak ovome, svi su bili zainteresovani za razvoj
nauke i ¢inili su ovu novu ,,vers’” govoreci i pisuci o njoj.

lako su Tejlor i Gilbert priznati kao vodedi, mnogi drugi su takode doprineli
razvoju ove Skole. Klasicni ekonomisti (Adam Smit, V.S. DZevons i DZejms
Mil) takode pripadaju ovom drustvu. Carl Bebidz i Robert Oven, takode su
svojim sistemati¢nim i analitickim pristupom upravljanju zasnovali osnove ove
koncepcije na razli¢itim poljima. Ser DZejms Stjuart je uhvatio duh naucnog
menadzmenta jo$ 1767.godine kada je pisao o podeli rada na manuelni i

nemanuelni.

Dzejms Mil je predlozio izucavanje motornih 1 vremenskih faktora kao
posebnu aktivnost jos 1826.godine. Henri Pur je razvio svoje principe tokom
pedesetih godina devetnaestog veka ukazujuci na potrebu brizljive podele rada i
na efikasno koriséenje ljudi i opreme - Sto predstavlja principe koje je u delo
sproveo Danijel S. Mek Kalum.

53



Osnovi menadZzmenta

Mnogi tvrde da je pionir tradicionalne skole menadgmenta bio Henri R. Tauni, sa
svojom nau¢nom i sistematskom primenom efikasnih metoda u svojoj fabrici
jo$ ranih sedamdesetih godina 19.veka.

Henri Mek Kalfi je 1881.god. predstavio sveobuhvatan sistem kontrole u
Frankfordovom arsenalu, i to tako praktican 1 efikasan sistem da je Tejlor citavih
trideset godina kasnije priznao da je njegov duznik.

Harington Emerson jc ucinio vise na popularizaciji filozofije efikasnosti od
bilo kog drugog savremenika. Strasni zagovarac Telorovog principa, Emersonovih
wDovanaest principa efikasnost?” (1919) pokazuju jasnu vezu sa tradicionalnom
skolom: 1) Jasno definisan ideal, 2) Zdrav razum, 3) Kompetentan savet, 4) Disciplina, 5)
Pravicna raspodela, 6) Pouzdanost podataka, T) Isporuka, 8) Standardi i rasporedi, 9)
Standardizovani uslovi, 10) Standardizovane operacije, 11) Pisane standardne instrukcije i
12) Efikasna kontrola.

Harlou S.Person bi mogao biti uklju¢en, takode, ne toliko zbog
konceptualnog doprinosa koliko zbog dokaza da naucni menadzment nije
posvecen $toperici i povecanju brzine.

Moris L. Kuk, iako nije mnogo doptineo fradicionalngi $koli, primenjivao je
koncepte nau¢nog menadzmenta na organizacije u drugim oblastima - posebno
u drzavnim i obrazovnim ustanovama. Saradivao je sa Filipom Mjurejem
(1940) na knjizi ,,Organizovan rad i proizvodnja” koja se bavi menadzmentom u

poslu i nau¢nim menadzmentom.

Iako se ovi ljudi ne mogu porediti sa Tejlorom i Gilbertom, njihov rad je bio
vazan; njihovi zdruzeni napori doprineli su ukupnom znacaju onoga sto
nazivamo #radicionalnom i naucnom skolom.

2.6.2. Bihejvioristicka Skola

Ova skola je izrasla na ranim naporima autora kao $to su bili Gant i
Munsterberg da se prizna centralni znacaj pojedinca u svakom kooperativhom
poslu. Oni su smatrali da dok god menadzeri postizu cilj upotrebom ljudskog
rada, dotle se izucavanje menadzmenta mora koncentrisati oko radnika i
njihovih medusobnih odnosa. Bibeuioristi su se bavili motivacijama, dinamikom
grupe, individualnim odnosima, odnosima unutar grupe itd. Ovo je bila
cklekticka $kola 1 objedinjavala je vise drustvenih nauka - psihologiju,
sociologiju, socijalnu psihologiju i antrolpologiju. Ona je polazila od izucavanja
kako uticati na individualno ponasanje do detaljne analize socio-psiholoskih
odnosa. Bazirajuéi se na ljudskom elementu, ona se bavila razumevanjem
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relevantnih fenomena meduljudskih odnosa, s jedne strane, i posmatranjem
radnih grupa kao antropoloskih podstruktura, s druge strane.

Svoje doprinose razvoju skole ljudskih odnosa su dali mnogi autori. Jedan od
preteca, ali sigurno ne i predstavnik ove skole bio je Hugo Munsterberg. Kao
menadzer pionirskog izucavanja na polju eksperimentalne psihologije na
Harvardu Munsterbergov rad je bio tezak. On se smatra ocem zndustrijske psibologise.
lako roden i obrazovan u Newaikej on je reputaciju stekao u SAD, gde je
1892.godine ustanovio psiboloskn laboratorin na Harvardn u kojoj je pokusao da
nade nacine za prakticnu primenu psihologije. Munsterberg je bio inspirisan
idejama nauc¢nog menadzmenta kako da se sa psiholoske tacke pronadu ,,najbolji
ove”, ,najbolji mogndi rad”’ 1 ,,najbolji mogndi efekt?’. Govorio je 1 pisao o svemu -
od umerenosti pri obuci za obavljanje posla, preko popularnih clanaka u
Lenskom feuninom asopisu ’do naucnih traktata u specijalizovanim i visoko
stru¢nim casopisima. U ovo vreme naucni menadzment se nalazio na tankom
ledu zbog nedostatka intelektualne podloge i lose primene sistema od strane
samozvanih eksperata. Munsterberg je u svojoj knjizi ,,Psibologija i industrijska
¢fikasnost” istice kako psiholozi mogu pomodi privredi na tri nacina:

1. U skladu sa zabtevima naucnog menadZmenta psiholozi treba da proucavaju posao i
pronalaze osobe koje najbolje odgovaraju datom posin.

2. U identifikovanju psiboloskib uslova pod kojima e pojedinci najverovatnije raditi
postove na nagbolji moguci naiin.

3. U pronalagenju naiina kako da se utice na zaposkene da se ponasaju u skladu sa

interesima menadera.

Munsterberg je tvrdio da nau¢ni menadzment i industrijska psihologija moraju
udruziti snage jer se zalazu za istu istinu - da se efikasnost nikada nece postici
nasilnim putem. Umesto toga, do nje se mora doci naucnim analizama i
psiholoskim prilagodavanjem radnika na posao, kako bi se postiglo povecanje

ucinka, a istovremeno i savrSena unutra$nja harmonija.

Gant je bio savremenik i sticenik Tejlora i tesko ga je klasifikovati samo kao
pripadnika jedne skole. Njegove liste 1 bonusi plana bi ga svrstali medu
tradicionaliste. Medutim, u citavom svom radu Gant je demonstrirao skoro
stresnu brigu za radnika kao pojedinca i zalagao se za humanitaran pristup. On je
1908. godine podneo rad Americkom drustvn masinskih ingenjera u kojem se zalagao
za politiku poducavanja i instruktaze umesto prinude. Zbog ovih svojih stavova
Gant ima svoje mesto medu predstavnicima bibeioristicke $kole, Cijem rastu je i
sam doprineo.
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Elton Mejo je najpoznatiji kao otac istrazivanja u Western Elektriks Hawthorne
fabrici i Zestok zagovarac bibevioristitke $kole i misli. Kao $to smo videli, on je na
Harvardu rukovodio timom na Odeljenju za industrijska istragivanja koje se bavilo
izucavanjima za pomenutu fabriku. Ono je imalo za cilj da elabora stavove i
psiholoske reakcije radnika u radnom okruzenju. Mejo je tada izneo da radnici
imaju vlastitu kulturu i razvio je svoje ideje na socioloskim konceptima grupnog
napora. Njegovim radom postojeée koncepcije menadzmenta su dobile jednu
novu dimenziju - da bi bio uspesan menadzer mora prepoznati i razumeti
pojedinca kao licnost koja ima svoje zahteve, motive, porive i licne ciljeve koji
moraju biti zadovoljeni.

Kao rezultat ovih prvih zakljucaka, danas znamo da, izmedu drugih stvari,
uc¢inak radnika zavisi kako od fizickih, tako i od psiholoskih i socioloskih
faktora; radnici razvijaju vlastite norme i standarde, status, drustvena satisfakcija
i sliéni faktori, uticu na zadovoljstvo radnika na poslu, kao i na sam rezultat
njihovog rada; neformalne radne grupe se razvijaju na vlastitim koncepcijama
Sta treba uraditi za preduzede, $ta zaposleni treba da kaze Sefu i koje mere treba
preduzeti prema radnicima koji premase normu. Drugim re¢ima, ova $kola je
digla sociopsiholoski veo koji je do tada sputavao radnike i zbunjivao njihove
menadzere.

Danas je bibevioristicka struja veoma duboka 1 razvijena i zasluzeno zauzima svoje
mesto u velikom polju istrazivanja sistema menadzmenta.

Razgovor o bibejioristickej studjji u nauci o menadzmentu mora sadrzati i osvrt
na socijalnu radnicu Meri Parker Folit. Citav njen Zivot je posvecen razvoju
nove filozofije menadzmenta koja je podrazumevala i znacaj motivisanih zelja
pojedinca i grupe.

U osnovi gospodica Folit je istakla da je covek na poslu motivisan istim silama
koje uticu na njegove duznosti i zadovoljstva u slobodnom vremenu i da je zato
posao menadzera da harmonizuje i koordinira grupne napore, a ne da se koristi
prisilom. U svom savetnickom delovanju, gospodica Folit je prepoznala
potrebu da menadzer razume principe na kojima funkcionise grupa i predvidela
je da ¢e ovo jednog dana postati osnova za celokupan pristup nacionalnom i
medunarodnom poretku. Bibepioristickej Skoli je dodala nove termine -
zajednistvo 1 grupno misljenje koji su se vtemenom ustalili u literaturi.

Seldonovi foncepti bi ga logiéno smestili medu bibejvioriste, ali i medu predstavnike
procesne skole. Ustanovio je niz upravljackih funkcija koji ga jasno svrstavaju u
procesnu $koln, pa ipak njegovo insistiranje na odgovornosti menadzera, njegova
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tvrdnja da industrija nije gomila masina ve¢ gomila ljudi i njegovi napori da
sintetizuju nauc¢ni menadzment uz pomo¢ drustvene etike, stavljaju ga medu
bibejvioriste takode. lako je ovo tema podlozna raspravi, izgleda da bibevioristiiki
elementi kod Seldona pretesu. U stvari, i Seldon i Folitova su prvenstveno isticali
ljudsko ponasanje u svojim konceptima ,,/judi su na proom mestu’.

Barnardov udeo u razvoju ove struje lezi u njegovim logickim analizama
organizacione strukture i primeni socioloskih koncepcija na menadzment. Neki
naucnici ga ne smestaju u bibejpioristickn skolu, veé¢ u jedan novi rukavac koji je
nastao iz Barnardoveg koncepta drustvenog sistema. On je, naravno, u bliskoj
vezi sa ljudskim ponasanjem i od bijbeviorista se razlikuje samo u tretiranju
menadZzmenta kao sistema kulturnih interakcija.

Barnard je posmatrao organizaciju kao sistem svesno koordinisanih aktivnosti
koje su potrebne pojedincu da bi prevazisao bioloska, psiholoska i drustvema
ogranic¢enja. Njegov pristup je u velikoj meri zasnovan na sociologiji, iako je
Barnard uporno ponavljao znacaj pojedinca koji predstavlja strateski faktor i
koji se mora privoleti na kooperaciju.

Analizirajuéi osobine svih snaga prisutnih u jednoj organizaciji, Barnard je
poceo od pojedinca, analizirao funkcije menadzera i uklju¢io ih u sve analize
celokupnog organizacionog koncepta. Za njega je organizacija bila sistem
interakcija ¢iji kontinuitet zavisi od balansa izmedu pojedinacnih rezultata i
satisfakcije koju oni donose. Tako, prepoznajuéi individualno ponasanje, video
je posao menadzera kao punkt za pribavljanje satisfakcije (novac, status itd.)
kako bi se od zaposlenih izmamilo koordinisano i propisano ponasanje. Ovim
tipom analiza, Barnard je uveo mnogo vise nauke u studije 0 menadzmentu
nego ma koji njegov prethodnik.

Kao rezultat rada Mejoa, Folitove, Barnarda, Munsterberga i drugih koji
su uneli vise svetla u problematiku menadzmenta, nije neobicno da cak i danas
mozemo naci sociologe i antropologe zaposlene u industriji. Njihov zadatak je
da uoce oboljenja i prepisu lek.

2.6.3. Skola menadzment procesa - procesna skola

Ova skola gradi svoju teoriju na procesima menadzmenta, uspostavljajuéi za
njih konceptualni okvir i identifikujuéi principe koji ih odreduju.

Menadzment se posmartra kao univerzalan i prakti¢no istovetan proces, bez obzira
na sferu operacije: drzavnu upravu, industrijsko ili institucionalno okruzenje. Posto je
menadzment viden kao proces, skola analizira funkcije menadzera (planiranje,
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organizovanje, personalna pitanja, izdavanje naloga i kontrola). Posto ove funkcije
imaju veze sa pojedincima, $kola je donekle eklekticka.

Bez ikakve sumnje, Anri Fajol se moze smatrati ocem ove struje. Njegova
originalna lista menadzment funkcija deluje sasvim savremeno, njihova klasi¢cna
analiza izdrzala je sve udarce vremena. U stvari, Fajolova analiza menadzmenta,
od menadzment direktorijuma do samog dna, otkrivena je i priznata u
Sjedinjenim Drgavama tek pedesetih godina.

Po Fajolu, izucavanje, analiza 1 poducavanje u oblasti menadzmenta treba
posmatrati sa aspekta funkcija koje je on definisao kao:1) prognoza i planiranje,2)
organizaciju, 3) idavanje naloga, 4) kontrolu, 5) koordinaciyn. Isticuéi da se ove
funkcije primenjuju u svim oblastima gde postoji menadzment, Fajol je
prejudicirao jednostavnost studija menadzmenta.

Od pomenutih pet funkcija Fajol je planiranje smatrao najvaznijim. LoSe
planiranje vodi nuzno ka oklevanju, pogre$nim koracima, neblagovremenoj
akciji, opstoj slabosti i mogucoj propasti. Posmatrao je organizaciju kao
problem koji podrazumeva i materijalne i ljudske resurse. Fajol je svoje
rasprave posvetio ljudskim aspektima 1 zbog toga ga smatraju bibejvioristom.
Po njemu su izdavanje naloga i koordinacija neophodni da bi inicirali
uspesnost funkcionisanja sistema: kontrola sluzi da se taj sistem proveri.

lako je osnivac procesne skole, Fajol nije bio priznat i shvacen za zivota. Bio
je covek cije su koncepcije bile daleko ispred njegovog vremena, skoro
punih trideset godina. Mozemo se zapitati zasto je njegova filozofija, inace
tako mocna, bila ignorisana i u rodnoj Francuskoj i u Sjedinjenim Dréavama.
Ovde postoji nekoliko faktora.

Cuveni francuski inzenjer, Surl d la Pua d Freminvil bio je toliko
zagrejan za Tejlora i njegovo delo da je, posle susreta sa njim 1912.godine
propagirao Tejlorov naucni menadiment po celoj Francuskoj. On je u ovome
bio tako uspesan da je skoro sasvim sam zapoceo pokret u svojoj zemlji.
Pored toga Framcuzi su bili zapanjeni efikasnoséu i brzinom kojom su
americke trupe 1917.godine gradile dokove, kampove za iskrcavanje,
zeleznicke pruge i ostalu opremu neophodnu u Prvom svetskom ratu. Uz
Freminvilove ideje, Francuzi su ovom novom cudu dali ime - zejlorizam.
Francuski ministar rata, Zorz Klemenso, naredio je da sve fabrike pod

drzavnom kontrolom primenjuju ovaj sistem.

U Sjedinjenim Drzavama, pak, visoki troskovi su fokusirali paznju menadzera
na efikasnost proizvodnje, a Telorov naucni menadZment ja imao spreman
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odgovor. Efikasnost, usteda pri radu smanjenje troskova bile su
spasonosne re¢i. Po Tejlorovom sistemn rezultati su se mogli videti trenutno i
mogli su se izmeriti. To nije bio slucaj sa Fajolovim konceptima jer su oni bili
napravljeni na duze staze, nebulozni i bilo ih je nemoguce izmeriti. Sa ovim
ponudenim opcijama, prosecan biznismen se opredeljivao za Tejlora.

Dz.Muni je 1926.god. razvio ideju po kojoj su principi koje primenjuju svi
veliki menadzeri isti. Njegovi radovi su isticali sistem organizacije baziran
na lestvicastom sistemu, funkcionalnoj definiciji radnog mesta, odnosno
posla, i na fundamentalnoj koordinaciji. Ni re¢i nije bilo o ljudskom
elementu u ovom procesu. Sluzio se strogo inzenjerskim pristupom
poslovima menadzmenta, gde menadzer ostvaruje rezultat tako $to posao
za njega obavljaju drugi. Danas mnogi smatraju da je Mumni dao
najkompletniji opis klasi¢ne organizacione strukture.

2.6.4. Kvantitativha sSkola: operaciona istrazivanja kao prva
nauka o menadZmentu

Posle 1940.g. razvio se nov kwvantitativan pristup menadZmentn, termin koji se
koristi za razlicita istrazivanja aktivnosti, za praktiéna operativna izucavanja i
nauku o menadzmentu. U osnovi, on se sastoji od prikupljenih znanja razlicitih
disciplina, sa ciljem da se dode do efikasnog resenja problema.

Ovaj pristup moze na zajednickom poslu ujediniti, recimo, matematicara,
tizicara, ekonomistu, inZenjera 1 statisticara da bi se proucio, na priiner, problem
menadzmenta zalihama. Ovako iznadeno resenje bi moralo biti mnogo bolje
nego ukoliko bi se njegovom resenju pristupilo drugacije. To je, dakle, naucni
metod koji koristi nau¢na oruda i obezbeduje kvantitativou osnovu za
donosenje odluka u menadzment procesu. Izrastao je na Cinjenici, koju su
prihvatili vodeéi menadzeri, da je neophodan uzak integrisan istrazivacki tim
koji bi uskladio moguce razli¢ite puteve delovanja.

Jednostavno receno, ovaj nacin resavanja problema menadzera sastoji se od:

1. Formulisanja problema (ovo se odnosi kako na problem korisnika odnosno
onog koji donosi odluku, tako i na problem istrazivaca).

2. Definisanje matematiikog modela koji e postaviti problem izuc¢avanju. Ovaj
model izrazava efikasnost sistema kao funkcije razlicitosti od kojih je
barem jedna pod kontrolom. Varijeteti (razlike) ma kog tipa mogu biti
predmet slucajne fluktuacije, a jedan ili dva mogu biti pod kontrolom
konkurenta ili drugog ,,neprijatelja”.
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3. Izvlalenje resenja iz modela. Ovo podrazumeva pronalazenje vrednosnih
normi za kontrolu varijeteta $to dovodi do maksimalne efikasnosti
sistema.

4. Testiranje modela i resenja iz njega proizaslog. Ovo predvida procenu
varijeteta, proveru modela u stvarnosti i poredenje trenutnih i
prognoziranih rezultata.

5. Ustanovljenje kontrole nad resenjem. Ovo podrazumeva razvoj oruda za
odredivanje nacina za modifikaciju resenja u slucaju pojave znacajnih
promena koje se mogu javiti kod varijeteta i funkcija od kojih ono
zavisi.

6. Stavijanje resenja u pogon, njihova implementacija.

Konstrukcija matematickog modela izrazava efikasnost sistema kao
funkcije postavljenih varijeteta od kojih je bar jedan pod kontrolom. Opsta
formula ovakvog modela je:

E = f (xi, yj)
gde E predstavlja efikasnost sitema (profit, troskovi isl.), xi - varijetete sistema
koji su predmet kontrole, a yj - varijetete sistema koji nisu pod kontrolom.

2.6.5. Teorija kulturnog sklada

Teorija kulturnog sklada je nova teorija menadzmenta, ¢iji je tvorac britanski autor
Carls Hendi'. Kraj XX veka obelezili su mnogi veliki dogadaji koji su imali
znacajne implikacije za organizaciju i menadzment. Najznacajniji uticaji potic¢u
od procesa globalizacije poslovnih aktivnosti i procesa tranzicije
socijalistickih privreda u trZiSne. U skladu sa promenama koje je proizvela
globalizacija i tranzicionim procesima u bivsim socijalistickim privredama, pojedini
autori su pokusavali da teorije menadzmenta vezu za antropoloske i kulturoloske
karakteristike sredine. SugeriSe se menadzerima da je u ovim uslovima kultura
kritican faktor menadzerskog stila vodenja organizacije.

Sustinu teorije kulturnog sklada cini zalaganje da se poStuje
razliCitost. Polazedi od toga da su mnogi autori stvarali svoje ,,univerzalne”’
teorije, 1 da su konsultanti pravili svoja ,,najbolja” resenja za uspesan
menadzment organizacije, Hendy upozorava da se u osnovi jedne teorije
ili jednog najboljeg resenja nalaze pretpostavke koje imaju osnova u jednoj
kulturi za koju su reSenja kreirana, dok u drugoj kulturi mogu biti
neosnovane i potpuno bezsmislene, pa ¢e zbog toga i njihova primena biti

! Handy Ch., : Gods of Management, The shanging Werk of Organizacions, Penyuin Business, 1996.
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ogranicena ili ¢ak nemoguca. Resenja koja ne odgovaraju kulturnoj sredini
u kojoj se primenjuju mogu biti mnogo S$tetnija od onih resenja koja zelimo
da promenimo. Svaka kultura ima svoje specificnosti koje se reflektuju na
ponasanje ljudi, $to odreduje njihove sisteme vrednosti i verovanja koja
menadzmentu preduzeéa odreduju stavove ljudi o razli¢itim pitanjima

zivota i rada.

Teorjja kulturnog sklada je nadgradnja situacione teorije, s tom razlikom $to Hendy
nacelo raznovrsnosti proSiruje sa organizacionog nivoa na drustveni nivo,
objasnjavajuéi menadzerima da moraju razumeti da se nacin na koji se radi u jednoj
zemlji (Meksikn na primer) mora razlikovati od nacina na koji se radi u drugoj zemlji
(na primer Svedskg), zbog razlika u sredini, nacionalnoj kulturi i profesionlanoj sredini
u samim organizacijama. Menadzeri moraju da vode racuna o ovim nacionalnim
razlikama. Suprotno tome, preslikavanjem tudih reSenja i organizovanjem po
wproverenon* modelu americkih, japanskih ili evropskih organizacija, na primer,
menadzeri mogu nesvesno upastt u zamku kulturnih ogranicenja, i umesto
ocekivanih kortisti, mogu proizvesti vece stete od onih koje Zele da otklone.

Bazi¢ni stav feorije kulturnog sklada mogao bi da glasi: uspesno vodstvo organizacije je
ono (gje su osnovne aktivnosti, kreiranje vigije i motivisanje Zaposlenih, n skladu sa
nacionalnom fulturom. On ima poruku za vodstvo globalnog preduzeca koje
obavlja svoje aktivnosti $irom sveta, da se moraju uvazavati razlicitosti lokalnog
ambijenta i takode, za vodstvo preduzeca u tranziciji, kojem se sugerise oprez,
uvazavanje specificnosti nacionalne kulture 1 provera kompatibilnosti
Wproverenih™ reSenja sa nacionalnim specificnostima.

Teorija kulturnog sklada ostvatila je znacajan uticaj na akademsku i profesionalnu
javnost. Skoro da nema knjige, studije ili monografie o menadzmentu i
organizaciji u kojoj se svaka tema ne zavr$ava kulturnim ogranic¢enjima za
primenu. S druge strane, menadZeri se na kursevima iz menadzmenta i
marketinga ve¢ uveliko edukuju prema nacelu ,,misli globalno, deluj lokalno*.

2.6.6. Teorija koriSéenja digitalnog nervnog sistema

Ako su se 1980-te vrtele oko kvaliteta, a 1990-te oko reinzenjeringa poslovanja,
onda ¢e se 2000-te svakako vrteti oko brzine. Oko brzine promene nacinu
poslovanja i oko brzine odvijanja poslovnih transakcija. Oko brzine kojom ¢e
pristup informacijama promeniti nacin zivota ljudi i njihovo poimanje
poslovanja. Poboljsanje kvaliteta i poslovnih procesa odvijace se mnogo brze.
Kad povecana brzina poslovanja postane dovoljno velika, menja se sama
priroda poslovanja.
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Sve te promene ¢e se dogoditi zbog jedne vrlo jednostavne zamisli: 70ka
digitalnib informacija. U informatickom dobu nalazimo se otprilike tri decenije, ali
kako je veéina informacija razmenjivanih izmedu preduzeca ostala u papirnom
obliku, proces kupaca koji traze prodavce nije se promenio.

Cak i firme koje su uloZile znatna sredstva u informaticku tehnologiju ne
postizu rezultate kakve zasluZzuju. Zanimljivo je pritom da taj manjak nije
posledica preniske uloZzene sume. Zapravo, veéina firmi je kupila osnovna
pomagala: personalne racunare za proizvodne primene, mreze i elektronsku
postu (e-7zail) za komunikaciju i osnovne programe. Tipicna firma je ulozila 80
posto sredstava potrebnih za ostvarivanje zdrave cirkulacije informacija, ali
uprkos tome dobija samo 20 posto mogucih rezultata. Razlika izmedu
potrosenog i dobijenog delom je posledica nerazumevanja onog $to je moguce,
a delom neprepoznavanja potencijala upotrebe tehnologije u brzom protoku
pravih podataka kroz preduzece.

2.6.6.1. Promena tehnologija i ocekivanja

Prvi put se sve vrste informacija brojke, tekst, zvuk i slika mogu pretvoriti u
digitalni oblik pogodan za ¢uvanje, obradu i prenosenje u svaki racunar. Prvi
put je standardni hardver povezan sa standardnim softverom omogucio snazne
racunarske aplikacije pogodne za firme svih veli¢ina.

Internet stvara sasvim novi sveobuhvatni prostor za distribuciju podataka, saradnju i
trgovinu. A u sledecoj deceniji, veéina ljudi ¢e redovno koristiti racunar na poslu i kod
kuce, rutinski ¢e se sluziti e-mail postom, bi¢e povezani s internetom, sa sobom ¢e
nositi digitalne uredaje sa licnim i poslovnim informacijama. Pojaviée se i novi
potrasacki uredaji za obradu i rukovanje gotovo svim vrstama digitalizovanih
podataka- brojeva, teksta, glasa, fotografija 1 zivih slika.

Danas smo s informacijama povezani samo kad sedimo za radnim stolom,
prikljuceni zicom za internet. U buduénosti ¢e prenosni digitalni uredaji stalno
odrzavati kontakt sa drugim sistemima i pojedincima. A svakodnevne sprave
kao $to su meraci potrosnje struje i vode, sigurnosni sistemi i automobili takode
¢e biti povezani, pa Ce nas izveStavati o svojoj upotrebi i stanju. Svaka od
spomenutih primena priblizava se svojoj prekretnici - trenutku kada promena u
stavu potrosaca postaje iznenadna i sveobuhvatna. Sve one zajedno omogucice

nam radikalnu promenu nacina zivota i poslovanja.

Grupe zaposlenih koriste elektronske alate za zajednicko delovanje brzinom
gotovo jednakoj onoj koju moze da postigne jedno lice, ali uz dubinu koju daje
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rad cele ckipe. Visoko motivisane radne grupe iskoriSéavaju prednosti
zajednickog razmisljanja. Uz brzi pristup informacijama o nasoj prodaji,
delovanja partnera, i najvaznije, nasih klijenata, brze reagujemo na teskoce i
iznenadne prilike.

Da bismo delovali u digitalnom dobu, razvijena je nova digitalna infrastrukturu.
Ona je sli¢na ljudskom nervnom sistemu. Bioloski nervni sistem aktivira vase
reflekse da biste mogli brzo da delujete u slucaju opasnosti ili neke potrebe. On
vam daje informacije potrebne za razmisljanje o nekim cinjenicama ili za
donosenje odluka. Obavestava vas o najvaznijim stvarima, a sprecava priliv
nevaznih informacija. Preduzeé¢ima je za neometan rad i efikasnost u delovanju
potreban sli¢an nervni sistem, sistem koji ¢e brzo reagovati na vanredna stanja i
iznenada ukazane prilike, koje ¢e vazne informacije brzo pribaviti onima kojima
su potrebne i omoguditi brzo donosenje odluka i kontaktiranje sa klijentima.

DIGITALNI NERVNI SISTEM je koorporacijska, digitalna kopija ljudskog
nervnog sistema, ¢iji je zadatak usmeravanje dobro uklopljenog toka
informacija u odgovarajuée delove kompanije u najpogodnije vreme.
Digitalni nervni sistem sastoji se od digitalnih procesa koji preduzecu
omogucavaju zapazanje okoline i reakciju na dogadaje u njoj, osecanje
konkurentskih izazova i potreba klijenata uz organizaciju pravovremenih
odgovora. Digitalni nervni sistem zahteva kombinaciju hardvera i sofrvera,
a od obic¢ne racunarske mreze razlikuje se po tacnosti, brzini i bogatstvu
informacija koje stavlja na raspolaganje ,radnicima nanja“. On zahteva
pronicljivost i saradnju omogucéenu informacijama.

Da biste tok digitalnih operacija ucinili sastavnim delom svoje firme, potrebno
je ispuniti dvanaest klju¢nih uslova:

Za rad sa znanjem:

1. Istrajte na tome da komunikacije kroy preduzeée teku e-postom, tako da se na
1novosti moge reagovati frenutno.

2. Podatke o prodaji proncavajte ajednicki, nmrezeno, kako biste u njima nasli
ugroke i ragmenili misljenja. Pronadite trendove bivanja i prilagodite uslugu
pojedinim klijentima.

3. Poslovnn analizu obavijajte na ralunarima, a ,radnike nanja“ pretvorite u
analititare proizvoda, uslnga i profitabilnosts.

4. Upotrebom digitalnibh alata stvorite virtuelne radne ekipe nevezane a geografske
lokacije koje n stvarnom vremenu dele sagnanja i iskoriséavaju tude ideje. Digitalne
sisteme upotrebite za stvaranje svima dostupne istorije preduzeca.
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5. Svaki papirni proces pretvorite un digitalni, lime Clete otkloniti administrativna

zagusenja i osloboditi ,,radnike nanja* za vainije zadatfke.
Za poslovne operacije:

1. Upotrebom digitalnih alata eliminisete jednostavne poslove il b pretvorite u poslove s
dodatom viednostu koji bolje iskorisiavaju sposobnost ,,radnikea gnanja“.

2. Stvorite digitalnn povratnu petliu za povelavanje efikasnosti fizickib procesa i
poboljsavanje kvaliteta stvorenih proizvoda i usluga. Svaki zaposleni mogao bi
lako da prati sve Rljucne cinjenice.

3. Digitalne sisteme upotrebite za direktno prosledivanje Falbi licima koja nogn
da poboljsaju proizved ili nslugn.

4. Digitalne komunikacije upotrebite za promenn prirode vaseg poslovanja i
granica oko vase firme. Zavisno od upotreba vasibh klijenata, postanite vei i
supstantniji ili manji i intimniji.

Za trgovinu:

1. Zamenite informacije za vreme. Upotrebom  digitalnih  transakcija sa  svim
dobavljalima i partnerima skratite vreme ciklusa, a svaki poslovni proces promenite
u isporukau ,,tacno na vreme "

2. Iz transakcije s kupcem, digitalnom ispornkom eliminisete posrednika. Ako ste
posrednik, digitalnin alatima dodajte vrednost transkcijama.

3. Upotrebom digitalnil alata pomozite kljjentima u resavanjn njihovib teskoca, a licni

kontakt ostavite 3a slogene, najvagnije Rupceve potrebe.

2.6.6.2. Upravljanje snagom ¢injenica

Nacin prikupljanja, obrade i upotrebe informacija odredice vas hocete li biti pobednik
ili gubitnik. Pobednici ¢e biti oni koji stvore prvorazredne digitalne nervne sisteme
sposobne za uspostavljanje neometanog protoka informacija kroz firmu, informacija
namenjenih stalnom i najboljem stru¢nom usavrsavanju. Niko vam ne moze pomoci
ako su vam procesi nesvrsishodni, ako ne obracate paznju na kvalitet, ako ne nastojite
da stvorite prepoznatljivu marku ili ako se prema kupcima ne odnosite kako valja.
Losa strategija ¢e doneti neuspeh bez obzira na kvalitet informacija kojima
raspolazete. LoSa strategija ¢e upropastiti dobru. Ako dovoljno stvari radite lose,

firma ¢e vam propasti.

U vedini preduzeca negde postoje dobri podaci na kojima se moze zasnivati
akcija. Protok informacija je krvotok vase firme, jer omogucava najbolje
iskoris¢avanje ljudskih potencijala i ucenje od kupaca. Proverite da li imate

informacije potrebne za odgovore na sledeca pitanja:
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e Sta kupci misle o vagim proizvodima? Sta Zele da poboljsate? Sta
bi hteli da dodate?

e Sa kojim teSskocama se susrecu vasi distributeri i komercijalisti
prilikom prodaje vasih proizvoda ili saradnje s vama?

e Na kojim podrué¢jima vam konkurencija oduzima posao i zasto?

e Hoce li novi zahtevi kupaca da vas podstaknu na stvaranje novih
mogucnosti?

e DPostoje li nova trzista na koja bi trebalo da stupite?

Preduzeée ne sme svoj polozaj na trzistu da smatra nepromenljivim. Njega
treba stalno procenjivati. Neka firma moze da prede na trzisni segment druge
firme. Druga ¢e da odabere ono §$to najbolje radi i toga se ¢vrsto drzati.
Najvaznije je pritom imati informacije koje ¢e menadzerima omoguditi
razumevanje trenutnog polozaja i svojih moguénosti, odnosno koraka koje valja

preduzeti u osvajanju novog segmenta trzista.

Tokom Slunovog zapostenja od 1923.g. do 1956.god. General Motors je postao jedna od
prvih zaista slozenih poslovnih organizacija u SAD. Skun je shvatio da kompanija ne
moze da stvori sveobuhvatnu strategiju ili preduzme prave korake bez poznavanja
cinjenica 1 informacija dobijenih od sopstvenog osoblja. Bliskom saradnjom sa svojim
tehnickim i1 poslovnim osobljem i li¢nim posetama proizvodnim pogonima stvotio je
vlastiti pogled na poslovanje. Njegov najveci uspeh kao menadzera, medutim, bila je
efikasna saradnja s GM-ovim trgovcima sirom zemlje. Sloun je stalno od njih
sakupljao informacije i s njima odrzavao blizak, uspesan poslovni kontakt. Mozemo
da zaklju¢imo da je utvrdivanje cinjenica veoma vazna stvar. Danas GM u
komunikaciji sa trgovcima i kupcima upotrebljava personalne racunare i internetske
standarde. Njegovo poslovno resenje nazvano je GM Access u povezivanju
menadzmenta, fabrika i 9.000 trgovaca koriste razgranatu mrezu povezanu preko
satelita. Prodavcima su stalno na raspolaganju alati za finansijsko poslovanje i
planiranje rada, ukljucujuéi nadzor nad ukupnim porudzbinama i analizom i
prognozom prodaje. Interaktivni prodajni alat povezuje osobine proizvoda sa cenom
i drugim informacijama. Radnici servisa imaju putem elektronskih servisnih
prirucnika i tehnickih biltena, kao i izvestaja o planiranju i stanju zaliha, trenutni
pristup najsvezijim podacima o proizvodima i rezervnim delovima. Trgovci su ¢-
postom povezani sa upravom GM-a, fabrikama i medusobno. Privatne trgovcéeve
web-stranice uklopljene su u javni internetski GM-ov servis na kome kupci saznaju
detaljne pojedinosti o vozilima. Internet tehnologije su osnov celokupne promene u
nacinu kupovine vozila, a one ujedno pretvaraju GM u elektronskog trgovca.
Naravno, i dugi proizvodaci automobila su osavremenili svoje informaticke sisteme.
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Posebo se u tome istakla Toyota koja ih je iskoristila za neobicno kvalitetnu
proizvodnju.

Savrement proizvodac¢ automobila ima prepoznatljivo ime i poznat je po kvalitetu
proizvoda, ali i njegova konkurencija u svetu je sve veca. Svi proizvodaci
automobila koriste isti celik, imaju slicne busilice, slicne proizvodne procese i
otprilike jednake troskove prevoza. Proizvodaci se medusobno razlikuju po
tome koliko dobro konstruisu svoje modele, koliko inteligentno koriste povratne
informacije kupaca za doradu modela i servisnih usluga, koliko brzo poboljsavaju
proizvodne procese, koliko pametno reklamiraju svoje proizvode i koliko
efikasno upravljaju distribucijom i zalihama. Svi nabrojani procesi, bogati
informacijama, imaju koristi od digitalne tehnologije.

Vaznost digitalnog pristupa posebno je vidljiva kod firmi usredsredenih na
informacije, na primer banaka 1 osiguravajucih drustava.

2.6.6.3. Koriséenje informacija

Za razumevanje fizike i formula, putanja zrna artiljerijskih oruda ili balistickih
projektila poterban je mozak, a za brzo izracunavanje takvih putanja potreban je
¢ist idiot u ovom slucaju racunar. Informaticki posao je posao razmisljanja. Kad
u razmiSljanju i saradnji znatnije pomogne racunarska tehnologija, dobijamo
digitalni nervni sistem. On se sastoji od naprednih digitalnih procesa koje
wradnici gnanja““ kotriste za donosenje boljih odluka. Razmisljati, delovati,
reagovati, prilagoditi se. Moramo da se odviknemo i same pomisli da su
pribavljanje i cirkulisanje informacija teski i skupi. Srednji menadzment i svi
zaposleni, a ne samo top menadzrii, moraju da vide poslovne podatke, a srednji
menadzment svake firme mora da razume gde se zaraduje, a gde gubi, koji
marketinski programi deluju, a koji ne, koji troskovi su opravdani, a koji nisu.

Digitalni nervni sistem ima dve glavne uloge u razvoju poslovnog razumevanja.
Prvo, on povecava analiticke mogucnosti pojedinca ba$ kao $to masine to
obavljaju na fizickom nivou i povezuje sposobnosti pojedinaca u organizacionu
inteligenciju i jedinstvenu sposobnost delovanja. Drugo, digitalni nervni sistem
licne vrline pretvara u firmine, a sve to za dobrobit klijenta.

Da ste stvorili odlican digitalni nervni sistem znacete onda kad tokovi informacija
kroz vasu firmu putuju brzo 1 prirodno kao misli kod ljudskog bi¢a i kad tehnologiju
za vodenje 1 koordinaciju ljudstva mozete da upotrebite isto tako brzo kao sto to
mozete da udinite sa jednom osobom. To je sve biznis brzinom misli.
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2.6.6.4. Kancelarija bez papira

Digitalna tehnologija moze da promeni vase proizvodne i poslovne procese.
Ona takode moze da oslobodi zaposlene od sporih i krutih papirnih procesa.
Zamena papirnih procesa digitalnim oslobada strucnjake za obavljanje
kreativnih zadataka. Potpuno digitalizovano radno mesto obi¢no nazivamo
s kancelarijom bez papira’, sto je fraza koja se moze pratiti najmanje od 1973god.
Radi se o velikoj viziji. Nema vise hrpa papira u kojima ne mozete da pronadete
ono sto vam treba. Nema vise listanja gomile knjiga i izvestaja u kojima se
mogu pronaéi marketinske informacije ili brojke o prodaji. Nema vise zalutalih
obrazaca, izgubljenih narudzbenica, suviSnog unosenja podataka, zametnutih
¢ekova ili zakasnjenje uzrokovanih nezavrsenim spisima.

Ali kancelarija bez papira, bas kao i vestacka inteligencija, jedna je od onih
Swneminovnih tehnologija koje nikako da se ostvare. Danas postoje svi preduslovi
za ispunjenje te vizije. Graficki korisnicki znferfejs 1 bolja analiticka oruda uveliko
olaksavaju integraciju podataka razlicitth vrsta. UmreZeni personalni racunari
velike snage neizbezan su deo kancelarijske sredine. Internet povezuje racunare
sirom sveta. I pored toga, potrosnja papira nastavlja da se udvostrucava svake
cetiri godine, a 95 odsto svih informacija u $.4D 1 dalje se nalazi na papiru, u
poredenju sa samo 1 odsto cuvanih elektronski. Papir se mnozi brze nego sto
digitalna tehnologija moze da ga ukloni!
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Studija sluc¢aja

Brza veza “Telke”

Glavni menadzer "TELKE", Jovan Mandi¢, sco je u svoju fotelju u kancelariji i
duboko se zamislio. Kako da prevazide situaciju u kojoj se nasao? Na sino¢nom
okruglom stolu gde se odvijala javna rasprava uslo je 50 ljutih korisnika usluga i
protestovalo protiv najnovijeg zahteva "TELKE"za povecanje pretplate. Nakon
stiSavanja galame i smirivanja situacije, predstavnici demonstranata su urucili
pismeni zahtev za povlacenje odluke o poskupljenju predstavnicima drzavnih

organa koji su bili prisutni na raspravi.

"TELKE" je operisao u tri drzave i imao prihod od prodaje od preko tri
milijarde dolara. U toku poslednjih pet godina kompanija je iskusila ogromne
promene. Drzavna komisija za komunikacije je uvela stopu s namerom da
potrosaci imaju pristup medumesnim kompanijama, bez obzira na to da li imaju
naviku da koriste medumesne razgovore. Grupe korisnika, ukljucujuéi i
Udruzenje potrosaca, ukljucile su se u protest, usmeravajuci vecu paznju na
industriju i intervenisudi u regulativnim procedurama gde god je to bilo moguce.
Drzavna komisija je razmatrala moguénost da oslobodi kontrole $to veéi deo
industrije, a Vlada joj je stajala nad glavom.

Tehnologija telekomunikacija se brzo menjala. Bezi¢ni telefoni, koji su se isprva
koristili u automobilima, mogli bi da se drze u ruci i koriste umesto standardnih
telefona. Digitalna tehnologija je grabila napred, smanjujuci cene i terajuci
kompanije kao "TELKE" da investiraju kako bi odrzale korak. U
meduvremenu, povecanje predplate doneseno je za vreme inflatornih godina i
drzali su zarade na visem nivou nego sto bi donosioci propisa to dozvolili. Novi
"inteligentni" terminali i razvoji softvera su omogudili da se telefonska mreza
upotrebljava za nove svrhe (kao §to je koriséenje telefona kao alarmnog
sistema), ali sve dok su potrosa¢i placali jedinstvenu, ujednacenu cenu,
kompanija nije imala koristi od ovih novih sluzbi.

Kompanija je nedavno predlozila novi sistem cena, po kome bi korisnici
lokalnih telefonskih wusluga placali samo ono S$to su koristili, umesto
jedinstvene mesecne pretplate. Svi visi menadzeri su bili ubedeni da je ovaj
plan pravedniji, iako bi neke grupe, koje su mnogo cesée koristile telefon
(kao prodavci nekretnina), morale da plate vise. To bi dalo podsticaja
kompaniji da uvede nove usluge za svoje potrosace, a ovi bi mogli da biraju

koju uslugu da kupe. Niko nije ocekivao poviku bas od onih potrosaca koji
bi po novom planu trebalo da ustede novac. Studija glavhog menadzera je
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pokazala da stari ljudi slabo koriste lokalnu uslugu i da bi po novom planu
trebalo da ustede i do 20%.

Nakon debakla na raspravi prethodne veceri, glavni menadzer nije znao kako da
nastavi. Ako napusti plan o novim cenama, moraée da pronade drugi nacin
kako da se suoci s izazovima sutrasnjice - mozda ¢ak i nekim novim poslovima -
da bi uvecao prihod kompanije. Nasuprot tome, kompanija ne bi mogla da
izdrzi negativne napise u Stampi ukoliko bi se borba oduzila, iako je glavni
menadzer mislio da su mu donosioci propisa naklonjeni, u stvari, on je verovao

da kompanija treba da pomogne svojim potrosacima, a ne da se svada s njima.
PITANJA:

1. Ko su stejkholderi u ovom slucaju?

2. Koji su stejkholderi najvazniji?

3. Koji su kriti¢ni trendovi u okruzenju "TELKE'?

4. Zbog cega mislite da su potrosaci ""TELKE"bili tako uzbudeni?

5

Sta treba Jovan Mandi¢ da uradi?
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Studija sluc¢aja

Svest o okolini se isplatila u X kompaniji

Zakon o zastiti zivotne sredine donesen je u nastojanju da se izbori sa sve
vedim stepenom zagadenja zbog kojeg su vedi gradovi postali sinonimi za
smog. Posto je veliki deo problema bio rezultat enormnog broja ljudi koji
su putovali na posao, Zakon se fokusirao na velike kompanije u drzavi da
aktivno ucestvuju u smanjenju broja automobila na ulici. Kompanijama sa
vise od sto zaposlenih na jednom mestu je re¢eno da podnesu planove o
"zajednickoj voznji". Ti planovi o "zajednickoj voznji" su bili koncentrisani
na to da postignu prosek od 1,5 ili 3 zaposlena na svaka 2 automobila na
jednom mestu. Da bi se osigurali da ¢e Zakon o zastiti zivotne sredine biti
ozbiljno shvaden, Ministarstvo za ekologiju je bilo ovlas¢eno da kazni
kompanije koje nisu imale odobren program zajednicke voznje i do 25.000
evra dnevno. Ne moramo isticati da su kompanije pozurile da nadu nacina
da njihovi zaposleni dele voznje.

Kompanija X je jedna od kompanija koja ne samo da uspeva da se uskladi
sa Zakonom vec i prednjaci u tome. "U jednoj godini popeli smo se sa
prose¢nog broja putnika od 1,17 na 1,30 i jo$ uvek napredujemo”, ponosno
je istakla, koordinatorka za prevoz u kompaniji."Mi smo iskoristili
moguénost, koju nam je pruzio Zakon o =zastiti zivotne sredine, da
izradimo sveobuhvatan, za zaposlene podsticajan program za deljenje

voznje i za ucvrscéivanje nase privrzenosti ocuvanju okoline".

Teranje zaposlenih da dele voznju nije tako jednostavno, kao $to bi se po
recima koordinatorke dalo zakljuciti. Mnoge kompanije koje su nudile sve,
pocev od noveca do mesta za parkiranje po zelji onih koji dele voznju, imale
su mnogo manje uspeha nego u Kompaniji X. Potpredsednica za marketing
za promotiviu kompaniju, istice da uspeh Kompanije X nije
tipi¢an."Dolaze nam kompanije koje su primenjivale program po godinu i
vise dana, a imaju prosek putnika jedva 1,06. To sto je Kompanija X,
poveéala svoj prosek na 1,3 u jednoj godini je zaista dobro", kaze ona."
"Ono $to je pravi razlog uspeha Kompanije X jeste agresivno ucesée same
koordinatorke", kaze potpredsednica. "Ona prodaje program, odreduje
aktivnosti i izdaje bilten". "Tteba vam prava osoba koja moze da oseti koji
tip nagrade odgovara njenim zaposlenima."

Da bi podstakao interesovanje za deljenje voznje, Kompanija X je uvela
podsticajan program koji omoguéava zaposlenima da zarade poene, koji se
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mogu zameniti za raznovrsau robu. "Jedna zena je zamenila svoje poene za
baterijsku lampu za muzevljeva kola u slucaju neke nezgode na putu. Onda
je odlucila da i njoj treba jedna", seca se koordinatorka." Da bi mogli da
konkurisu u nagradnom programu, zaposleni moraju da dele voznje bar u
duzini pola puta od kuce do kancelarije, i to bar jedan dan u nedelji. Oni
zarade po poen za svaki dan kada dele voznju, a zaposleni koji zarade 20
poena mesecno dobijaju jos pet nagradnih poena. Zaposleni koji zarade 60
poena kvartalno dobijaju 10 nagradnih poena. Dodatni poeni se mogu
zaraditi regrutovanjem saradnika. Zaradenim poenima zaposleni kupuju iz
specijalnog kataloga, koji obuhvata raznu elektronsku opremu, sportsku
opremu 1 alatke. Treba samo 25 poena - §to je ravno jednomese¢nom
deljenju voznje - da se dobije vokmen radio. Za 150 poena zaposleni moze
da kupi mini liniju, ili za 340 poena kolor televizor s ekranom od 18 inca.
"Zaposleni stvarno uzivaju u nagradama i smatraju da zeljeni broj poena
nije tesko osvojiti", kaze koordinatorka."

U ranijem periodu sprovodenja programa zajednicke voznje u Kompanije
X, koordinatorka se uglavnom koncentrisala na organizovanje sustine
ovakvog programa. Cim je on bio ustanovljen, mogla je da skrene svoja
nastojanja na regrutovanje novo angazovanih radnika. "Odeljenje za
kadrove mi daje segment od 10 do 15 minuta za vreme davanja orijentacije
novim zaposlenim, tako da mogu da im objasnim program", kaze ona.
"Tako ih uhvatim pre nego $to steknu neke navike.?" Ona im govoti o
istorijatu Zakona o za$titi zivotne sredine i podrsci koju mu je pruzila
kompanija Kompanije X, a onda objasnjava sistem bodovanja. Takode
pokazuje 1 katalog robe. Za one nove angazovane radnike koji su
zainteresovani koordinatorka koristi spisak zaposlenih koji trenutno dele
voznje, tipi¢na vremena dolaska i odlaska i reonske Sifre da putnici mogu
da kontaktiraju jedni s drugima.

Nije dovoljno da koordinatorka samo upiSe nove zainteresovane.
"Kompanije moraju nesto da ucine da stimuli$u interesovanje za program i
da zadtze zaposlene dovoljno dugo u njemu dok im to ne postane navika",
potvrdila je potpredsednica. "Prva godina programa zajednicke voznje je
najteza.?" Zato su nastojanja koordinatorke usmerena na stalno
promovisanje programa kako bi zadrzala one koje ucestvuju. "Imamo i
oglasnu tablu, koju menjam svakog meseca", istakla je ona. "Postoje
odeljak o novim c¢lanovima i odeljak iz kataloga. Ostavljam ceduljice da
podsetim ljude. a jednom mesecno otvaram takmicenje za novi slogan i
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dzingl.?" Pored toga, koordinatorka stavlja i slike zaposlenih kada primaju
nagrade na oglasnu tablu. "To uvek upali", primecuje ona. "Odmah nakon
toga, jos dvoje ljudi iz istog odeljenja dodu da pogledaju katalog.”

Napori koordinatorke su se isplatili. Zaposleni uzivaju u kupovini robe za
poene, a neki ¢ak i cene drustveni aspekat zajednicke voznje. "Ljudi,
izgleda, vole da dele voznju. Oni se i sprijateljuju sa saputnicima", objasnila
je koordinatorka."Pod njenim vodstvom, Kompanija X je bila u
moguénosti da implementuje jedan od najuspesnijih programa zajednicke
voznje u zemlji. Zajednicka voznja je uspela i da jednim delom umanji stres
kod zaposlenih, $to bi opet moglo da dovede do veée produktivnosti.
Koordinatorka ima i veée ambicije u vezi s programom: "Cekam da se
dvoje koji dele voznju i vencaju - to bi ve¢ stvarno bilo nesto."
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Poglavije

3. PLANIRANJE

Planiranje je osnovna menadzerska funkcija. Planiranje ukljucuje izbor misija i
cilieva kao 1 akcija za njihovo ostvarenje: ono iziskuje odlucivanje, tj. izbor
izmedu alternativnih buducih smerova delovanja. Planovi u stvari omogucavaju
racionalan pristup ostvarivanju prethodno odabranih ciljeva.

Planiranje premoscuje jaz izmedu onoga gde smo sada i onoga gde Zelimo da
budemo. Ono ¢ini moguéim ono $to se inace ne bi dogodilo. lako retko
mozemo predvideti buduénost, iako faktori van nase kontrole mogu da ometu i
najbolje postavljen plan, ukoliko ne bi smo planirali, dogadaje prepustamo
slucaju. Planiranje je intelektualno zahtevan proces: trazi da svesno odredimo
smerove delovanja i nase odluke da budu u svrsi znanju i u duhu pazljivih

procena.

Planiranje predstavlja formulisanje ciljeva organizacije koordinisanih sa
stvaranjem i prilagodavanjem organizacione strukture, stila vodenja i kontrole.
Planiranje je primarna faza menadZment procesa i bitna odgovornost svih

menadzerskih nivoa.

Planiranje je, pre svega, izbor ciljeva i odredivanje nacina njihovog ostvarenja.
Rezultat procesa planiranja su planske odluke. Osnovnu plansku odluku
predstavljaju ciljevi. Ostale planske odluke sluze ostvarenju ciljeva. Konkretno,
ostvarenju ciljeva sluze: pravila, postupci, politike, budet, planovi, projekti, programi i
strategije. Planske odluke daju smernice organizaciji kao i njenim clanovima.

Planiranje je kontinuiran proces koji se odvija u ciklusima. Ciklus planiranja
zapocinje predvidanjem trendova, nastavlja se izborom odgovarajucih akcija i
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zavrsava pracenjem efekata preduzetih akcija. Obzirom da se odgovarajuce
akcije odnose na buduénost, postoji rizik neadekvatnih odluka. Zato planiranje
podrazumeva permanentno pracenje rezultata preuzetih akcija na bazi
anticipiranih trendova.

Planiranje je potrebno onda kada uspeh organizacije zavisi od skupa povezanih
odluka koje su toliko vazne i sloZzene da se ne mogu donositi spontano niti se

mogu deliti na nezavisne probleme. U svakoj organizaciji planiranje se
predstavlja formalizovanim sistemima.

Potreba za planiranjem postoji na svim nivoima organizacione strukture ali je
ona znacajnije izrazena na visim nivoima zbog vedeg uticaja na uspeh
organizacije. Menadzeri viSeg nivoa su globalisti, odnosno, posvecuju veéinu
vremena anticipiranju trendova i artikulaciji ponasanja organizacionih delova.
Menadzeri na nizim nivoima su detaljisti, odnosno, planiraju prvenstveno u
kra¢em horizontu i za odredeni organizacioni deo.

3.1. Priroda planiranja
Vaznost planiranja mozemo naglasiti ispitujuéi njegova 4 glavna aspekta:

doprinos planiranja svrsi i ciljevima,
primat planiranja medu menadzerskim zadacima,

el e

sveprisutnost planiranja i
4. efikasnost stvorenih planova

1. Doprinos planiranja svrsi i ciljevima

Svaki plan i svi njegovi prateci planovi trebali bi da doprinesu ostvarenju svrhe 1
ciljeva preduzeca. Ovo shvatanje priozilazi iz prirode organizovanog preduzeca,
koje postoji zbog ispunjenja grupne svrhe osmisljenom saradnjom.

2. Primat planiranja

Menadzerskim poslovima, u organizovanju, upravljanju ljudskim resursima,
vodenju i kontroli, je namenjeno da podrze ostvarenje ciljeva preduzeéa pa
usled toga planiranje logicki prethodi izvodenju ostalih menadzerskih funkcija
kako je i prikazano na s 3.1. lako se u praksi sve funkcije spajaju u sistem
akcija, specificnost planiranja je da postavlja ciljeve potrebne za sve grupne
napore. Osim toga, menadzer mora planirati da bi znao koje su vrste
organizacijskih odnosa i licnih kvalifikacija potrebne, kojim putem treba voditi
podredene i koju vrstu kontrole treba primenjivati. Naravno, sve ostale
menadzerske funkcije, da bi bile efektivne, moraju biti planirane.
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Koju vrstu
organizacione strukture
imati

Sto nam pomaze u
sporazumevanju
Koju vrstu
ljudi trebamo i kada

PLANOVI

Ciliavi i lbalba il EED
CHJTVI I RARU 11T ==

ostvariti

. Sta uti¢e na vrstu
spajanja

Kako najefikasnije
voditi ljude

U cilju osiguranja
uspeha planova

Opremljeni
standardima kontrole

SLIKA 3.1. Planovi kao osnova upravljanja

Planiranje i kontrolisanje su neraskidivi — sijamski blizanci menadzmenta (s/zka
3.2.). Bilo kakav pokusaj kontrolisanja bez planova besmislen je jer, ne postoji
nacin da se ustanovi idemo li u zeljenom pravcu (rezultat zadatka kontrole) ako
pre toga ne znamo gde zelima da idemo (deo zadatka planiranja). Planovi
osiguravaju standarde kontrole.

3. Sveprisutnost planiranja

ITako priroda i obim planiranja varira s ovlaséenjima svakog menadzera i prirodom
nadredenih mu politika i planova, planiranje je funkcija svakog menadzera. Ako
menadzerima nije dozvoljen odredeni stepen slobode odlucivanja i planiranja,
tada oni nisu pravi menadzeri.

Imajuéi u vidu sveprisutnost planiranja lakse nam je razumeti zasto neki ljudi
prave razliku izmedu stvaranja politike (postavljanja smernica za odlucivanje) i
administracije, ili izmedu wwenadiera« 1 »administratora. Jedan menadzer moze,
zbog svojih ovlaséenja i polozaja u organizaciji, u vecoj meri planirati ili se baviti
vaznijim planiranjem — nego neki drugi ili planiranje prvoga moze biti osnovanije
i primenljivo na veci deo preduzeca nego planiranje koje obavlja drugi. U svakom
slucaju, svi menadzeri — od glavnog menadzera do poslovode — planiraju.
Zanimljivo je da je u proucavanjima zadovoljstva na radu ustanovljeno da je
osnovni faktor uspeha poslovoda, stepen njihove sposobnosti planiranja.

75



Osnovi menadZzmenta

Novi planovi
i K t l . Nema
Planiranje Primena or;' e !sarllje. nezeljenih
) planova i upore |va|nje.p anova odstupanja
! s rezultatima od planova

NeZeljena odstupanja

ECETETEEPTTEEYE =

Korektivne
akcije

SLIKA 3.2. Bliska povezanost planiranja i kontrolisanja

4. Efikasnost planova

Efektivnost plana se odnosi na stepen do kojeg on ostvaruje svrhu ili ciljeve, a
efikasnost plana na njegov doprinos svrsi i ciljevima u poredenju sa troskovima
i drugim faktorima potrebnim za njihovo formulisanje i izvodenje. Plan moze
poboljsati ostvarivanje ciljeva, ali uz neophodno visoke troskove. Planovi su
efikasni ako ostvaruju svoju svrhu uz razumne troskove koji se mere ne samo
vremenom, novcem ili proizvodnjom vec i stepenom individualnog i grupnog
zadovoljstva.

Mnogi menadzeri su sledili planove ¢iji su troskovi bili veéi od prihoda koji su
se mogli ostvariti. Na primer, jedan avio prevoznik je nabavio letelice gde su
troskovi nadmasili prihode. Kompanije su pokusavale da prodaju proizvode
neprihvatljive trzistu: primer je proizvodac¢ automobila koji je pokusao osvojiti
trziSte naglasavajuéi konstrkciona resenja bez ostvarenja napredaka u dizajnu.
Planovi koji bi prouzrokovali nezadovoljstvo ili nesre¢u veceg broja ljudi u
organizaciji mogu c¢ak onemoguditi ostvarenje ciljeva. Novi predsednik
kompanije koja je bila u gubitku naumio je da je reorganizuje i da brzo smanji
troskove masovnim i neplaniranim otpustanjem klju¢nog osoblja. Strah
prouzrokovan time, negodovanje i gubitak morala toliko su snizili proizvodnju
da nije bilo nista od ciljeva novoga rukovodioca, eliminisanja gubitaka i
stvaranja profita. Neki pokusaj uvodenja programa ocenjivanja i razvoja
menadzmenta takode nisu uspeli zbog nezadovoljstva primenjenim metodama,
uprkos svojoj potpunoj ispravnosti.
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3.2. Proces planiranja

Medu procesima menadzmenta, planiranje ima karakteristike bazi¢nog procesa.
Planiranjem se odreduju ciljevi organizacije i nacini njihovog ostvarivanja,
odnosno utvrduju planovi za dostizanje ovih ciljeva. Organizovanje,
upravljanje ljudskim potencijalima, 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
vremenskom periodu. U celini posmatrano planovi organizacije predstavljaju
primarno sredstvo za pripremu za suocavanje sa promenama u okruzenju.

Donosenje odluka je znacajan deo procesa menadzmenta, a posebno faze
planiranja. Ono ukljucuje izbor najboljeg toka akcije za odredenu situaciju,
odnosno izbor izmedu alternativnih tokova akcije da bi se dostigao planirani cilj.
Menadzer najpre mora da identifikuje potrebu za odlukom, da definise
problem, pribavi informacije 1 razvije alternativna resenja. U sledecoj fazi on bi
trebalo da proceni 1 izabere najbolje reSenje. Na kraju on sprovodi izabranu

alternativu.

3.3. Tehnike planiranja

U uslovima dinamic¢kog okruzenja formulisanje efektivnih planova, njihova
primena i uvodenje efikasnog sistema kontrole je od sustinskog znacaja za
opstanak organizacije. Da bi se postigao odreden nivo efektivnosti planova,
koriste se razlicite tehnike planiranja.

Prvi korak u procesu planiranja je definisanje ciljeva. Da bi se formulisali
realni i dostizni ciljevi, neophodno je sagledavanje buduénosti. U tom smislu
identifikovanje podsticaja i barijera koje uticu na formulisane ciljeve bitno zavisi
od razumevanja buducih dogadaja.

Medu Jjudima koji se bave predvidanjem, jedna konstatacija je veoma
popularna: jedina stvar koja je izvesna u vezi sa predvidanjem je da je ono,
zapravo, neizvesno. Pored ironije, ova konstatacija sadrzi jednu bitnu istinu,
naime, nastojanje da bude od koristi ne znac¢i automatski da ¢e predvidanje
biti ta¢no. Predvidanje nastoji da predvidi buduée dogadaje sa dovoljnim
nivoom tacnosti kako bi se sadasnje akcije mogle usmeriti u pravom smeru.
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Nepreciznost u predvidanju ne znaci da predvidanje ne valja. Veéina dnevnih
akcija je vezana za odredena predvidanja. Bez predvidanja, pojedinci i
organizacije su zarobljenici sudbine i to ne samo njenih buduc¢ih ispoljavanja,
vec 1 njene neizvesnosti.

Kvalitativna predvidanja se praktikuju kada su tzv. ,,rd7” podaci retki i/ili je
njthovo koris¢enje povezano sa raznolikim tesko¢ama. Na primer, kod uvodenja
novog proizvoda ili tehnologije prethodno iskustvo nije relevantno.
Kvalitativno predvidanje podrazumeva koris¢enje subjektivne procene i skale
prioritetnosti kako bi se moglo izvrsiti prevodenje kvalitativnih u kvantitativne
informacije. Kvantitativna predvidanja baziraju na ekstrapolaciji proslosti i
koriste se kada postoji dovoljan broj ,,zordil” ili statisticki znacajnih podataka da
se mogu odrediti odnosi izmedu klju¢nih varijabila.

U odnosu na kvantitativho predvidanje, kvalitativno predvidanje ne zahteva
numericke ili statisticke podatke. Kvantitativnho predvidanje je moguce:

1. ukoliko postoje informacije o prosiosts,

2. ukoliko se informacije nogn numericki i3ragits,

3. wkoliko se moze pretpostaviti da Ce identifikovani model ponasanja nastaviti da
postoji i u buducnosti.

Inputi kod kvalitativnog predvidanja su rezultat intuitivhog misljenja, procene i
nagomilanog znanja. Kwvalitativhe tehnike se mogu koristiti samostalno i u
kombinaciji sa kvantitativnim tehnikama.

U kvantitativne tehnike spadaju metode ekstrapolacije i kauzalni modeli.
Metode ekstrapolacije projektuju prosle i/ili sadasnje trendove na
buduénost. U pitanju su ,,zaivns” metodi predvidanja posto posmatraju
samo jednu kljuénu varijabilu podrazumevajué¢i da je skup faktora
konstantan kao 1 odnosi izmedu njih. Najvise $to se analizom vremenskih
serija moze posti¢i je model odstupanja (cikli¢nih i sezonskih) od trenda.
Kauzalni modeli proucavaju odnose izmedu viSe varijabila (zavisnih i
nezavisnih) koje karakterisu okruzenje. U kauzalne modele spadaju metode
multivariacione analize i metode segmenatacije. U metode multivariacione
analize spadaju regresija (merenje zavisnosti izmedu varijabila) i korelacija
(merenje intenziteta zavisnosti). Kod metoda segmentacije odredeni
funkcionalni odnosi su testirani za razli¢ite klase podataka. Glavni problem

vezan za kauzalne metode su troskovi primene.
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3.4. Menadzer i planiranje

Procese menadzmenta: planiranje, organizovanje, upravljanje ljudskim
potencijalima, vodenje 1 kontrolu obavljaju svi menadzeri u preduzecu.
Medutim, koli¢ina vremena i napora posvecenog svakom od ovih procesa zavisi
od nivoa menadzmenta. Tako npr. menadzeri na nizem nivou obi¢no provode
manje vremena u planiranju nego vrhovni menadzeri. Medutim, 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 strucnost,
mnoga znanja i vestine koje se uce i razvijaju. Sa aspekta planiranja narocito su
znacajne tzv. konceptualne sposobnosti menadzera koje im omogucavaju da vide
sveliku slikr”’, odnosno slozenost organizacije kao celine i kako se pojedini delovi
uklapaju zajedno. Menadzer koji poseduje konceptualne sposobnosti je u stanju
da razume na koji nacin se razli¢ite 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 koris¢enje naucnog prilaza ili tehnika 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
razumeo problem i da bi se razvio plan akcije. Bez analiticke vestine ima malo
izgleda za dugorocni uspeh. MenadzZeri koriste analiticke 1 konceptualne
sposobnosti za dugoro¢no planiranje u preduzecu, posto im one omogucavaju
pogled u buduénost.

Planiranje zahteva preduzimanje aktivnosti na bazi razmisljanja o buduénosti.
Prvi korak prema adekvatnom planiranju u preduzecu je uspostavljanje planske
klime. Pored toga planiranje je vezano za razmisljanje o alternativama da bi se
odlucilo §ta bi trebalo da se uradi. Ono znadi i pravljenje izbora. Planiranje
selektuje potrebne akcije da bi se dostigao odredeni cilj.

U osnovi uspesnog menadzerskog planiranja je sposobnost sagledavanja
dugorocnih posledica tekucih akcija, resenost da se u odredenim slucajevima
zrtvuju kratkoroc¢ni dobici za dugorocne koristi i umesnost da se kontrolise samo
ono $to je podlozno kontroli. U skladu sa ovim, planiranje je kreiranje Zeljene
buduénosti i pronalazenje efikasnih nacina da se ona dosegne.
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3.5. Planiranje kao nau¢na disciplina

Poslednjih decenija se brzo razvija planiranje kao naucna disciplina ¢iji je
doprinos znacajan u domenu razvoja pojedinih metoda i tehnika planiranja, u
sistematizaciji 1 organizaciji planskog procesa kao i u njegovom boljem
poznavanju i proceni. Medutim, za uspesno planiranje je vazna ne samo nauka,
vec i vestina, umesnost, praksa bazirana na znanju i intuicija. U planiranju, kao i
u mnogim drugim disciplinama, teorija daje inspiraciju i informacije praksi, a
praksa potvrduje ili modifikuje teoriju.

Kada razmatramo samu prirodu planiranja, moramo imati u vidu da planiranje
predstavlja 1 posebnu vrstu procesa donosenja odluka. Specificnost planiranja se
sastoji u tome da je to anticipativho donosenje odluka S$to znaci proces
odlucivanja $ta i kako bi trebalo da se uradi pre preduzimanja same akcije. Pored
toga tu se radi o nizu odluka koje formiraju sistem odluka, posto uticaj svake
odluke na odredeni ishod zavisi od bar jos§ jedne odluke u nizu. Pri tome neke
odluke mogu biti slozene, a neke jednostavne. Medutim, kompleksnost planiranja
potice pre svega od medusobne zavisnosti odluka. Planske odluke se ne mogu
donositi odednom istovremeno. To znaci da planiranje mora biti podeljeno po
fazama, odnosno da i samo mora biti planirano. Odluke koje se ranije donose u
procesu planiranja se moraju uzimati u obzir kada se odlucuje kasnije u ovom
procesu. Pored toga odluke moraju biti preispitane u svetlu onih odluka koje se
na njih nadovezuju. Sve ovo nam potvruduje ¢injenicu da planiranje nije ¢in, ve¢
proces i to proces koji nema prirodnu zavrsnu tacku. Ono se priblizvava resenju,
ali nikad u potpunosti do njega ne stize, $to je prvenstveno vezano za ¢injenicu da
u toku planskog procesa dolazi do promena i sistema za koji se planira i njegovog
okruzenja. Posto je prakt¢no nemoguce uzeti u obzir sve ove promene namece se
potreba za kontinuiranim azuriranjem plana.

Moramo imati u vidu da je planiranje usmereno na stvaranje pozeljnih budué¢ih
stanja za koja se ne ocekuje da bi se desila da se nesto ne preduzima. Stoga se
planiranje odnosi i na izbegavanje pogresnih akcija i smanjenje propusta da se
iskoriste $anse.

Planiranje koje prethodi akciji obecava bolje i efikasnije delovanje, optimalnu
alokaciju resursa, ali i pomaze da se preterana ocekivanja zainteresovanih svedu

na realnu meru.

Paradoks planiranja se odnosi na predstavu o savr§enom planu. Naime da bi
uspeli u savrSenom planiranju menadzeri bi morali znati sve o buducnosti, sto
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znaci da bi dogadaji bili predvideni. U ovakvoj situaciji planiranje bi bilo izlisno.
U odsustvu potpuno determinisanih situacija, planiranje postaje neizbezno, stoga
planiranje i neizvesnost idu zajedno.

Na osnovu svega ovoga moze se reéi da planiranje predstavlja proces donosenja
niza medusobno povezanih odluka pre sprovodenja same akcije u situaciji kada
se veruje da se, ukoliko se akcija ne sprovede, zeljeno buduce stanje verovatno
nece desiti, a da se, ukoliko se preduzme odgovarajuca akcija, verovatnoca da se
ostvari povoljan ishod povecava.

Planiranje je kontinuirani proces i stoga plan ne bi trebalo shvatiti kao finalni
proizvod procesa planiranja, ve¢ kao predhodni izvestaj. U ovom kontekstu je
relevantno adaptiranje kao filozofija planiranja vezano za tzv. inovativno
planiranje. Adaptirajue planiranje se zasniva na verovanju da najveca vrednost
planiranja nije u planovima, ve¢ u procesu njihove izrade.

Veoma je vazno da menadZeri osete neophodnost planiranja i da veruju u
njegove vrednosti i prednosti posto ¢e jedino u tom slucaju doneti koristan
plan. Cinjenica je da danas oni moraju gledati dalje u buduénost nego $to je bio
slucaj ikada ranije. Planiranje postaje narocito kriticno u situacijama kada ¢ée se
rezultati odluka ostvarivati u dugom vremenskom periodu po njihovom
donosenju. Stoga menadzeri moraju da razmotre $ta bi moglo da se desi $to bi
uticalo na Zeljeni ishod. Na ovaj nacin efektivno planiranje doprinosi da se
minimizira neizvesnost i njene posledice. 1z tog razloga se smatra da je jedan od
glavnih aspekata planiranja smanjivanje neizvesnosti koju stvaraju trZiSni
mehanizmi.

Danas je u planiranju u mnogim korporacijama u svetu prisutna otijentacija od
kratkoro¢nog ka dugorocnom planiranju.

Planovi predstavljaju simbole koji signaliziraju poruke za buduée akcije 1 stoga oni
ve¢ mogu promeniti i sadasnjost. Cesto planovi sluze kao povod za osvetljavanje
problema koji u pocetku nisu izgledali relevantni. U svakom slucaju razmatranje
mogucnosti da se nesto desi, npr. za 2 godine, menja nasu percepciju o tome $ta bi
trebalo da se uradi danas. Planovi pomazu i da se menadZer suoci sa
kompleksnos$cu situacije 1 tako dode do nacina moguceg uticaja.

Zahvaljujuéi planiranju menadzeri su primorani da gledaju dalje od svojih
uobicajenih svakodnevnih problema i da predvide sa ¢ime mogu biti suoceni u
buduénosti. Pored toga bitna je 1 koordinacija odluka u smislu da danasnja odluka
ne bi trebalo da se donese bez saznanja o tome kako ¢e ona uticati na odluku koja

¢e morati da se donese sutra.
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Pod teorijom planiranja se podrazumeva skup istina, principa i1 zakonitosti koji na
obuhvatan, razumljiv i precizan nac¢in dovode u vezu fenomene iz domena

planiranja. Teorija planiranja ukljucuje:"

e opste konceptualne modele planiranja,
e identifikaciju najznacajnih odnosa izmedu pojava,
e Kklasifikaciju znanja,

e pristupe, tehnike i metode planiranja.

Moramo imati u vidu da su znacajne komponente teorije konceptualne seme
koje povezuju glavne delove same discipline, pri ¢emu je bitna logicna
medusobna povezanost ovih delova, klasifikacija sredstava i metoda, kao 1 broj i
snaga principa i zakonitosti. Sa ovog stanovista bitno je da su razvijeni bazi¢ni
konceptualni modeli poslovnog planiranja i njegovih delova koji su testirani u
praksi kao promenljivi i znacajni. U novijem periodu je napredovala integracija
clemenata planiranja, kao i njihova klasifikacija, $to nam omogucuje da
sagledamo kakvo poslovno planiranje jeste i kakvo bi trebalo da bude. Takode
su testirane mnoge hipoteze vezane za medusobne odnose. Postojece klasifikacije
su prihvatljive i u velikom broju slucajeva medusobni odnosi elemenata su
identifikovani na adekvatan nacin. Posebno je znacajno da su uspesno razvijeni
principi kao vodi¢ za praksu i za dalja istrazivanja.

Bitno je da istaknemo i veliki napredak u teoriji kvantitativnih metoda za
poslovno planiranje, kao i razvoj teorije predvidanja. Broj i znac¢aj metoda i
tehnika koje se uspe$no koriste u poslovnom planiranju se bitno povecao.
Mnogi od starijih alata jo$ uvek imaju veliku vaznost, kao Sto je
racunovodstveni sistem, a noviji, prvenstveno matematicki metodi su znatno
olaksali tretiranje mnogih slozenih problema vezanih za donosenje adekvatnih
upravljackih odluka i doprineli da njihova resenja budu preciznija. Generalno

posmatrano, proces planiranja je postao vise naucan i u kvantitativnom smislu.

3.6. Model menadzerskog planiranja

Sveobuhvatno menadzersko planiranje ispituje buduce alternativne tokove akcija
koji su mogudi za jedno preduzece. Izborom izmedu ovih alternativa uspostavljaju
se kriterijumi za tekuce odlucivanje. Planiranje je razmisljanje o tome kako ce
organizacija da stigne tamo gde zeli.

12 Grupa autora-redaktor Petar Jovanovi¢: MenadZment, FON, Beograd, 1996.

82



3. PLANIRANJE

Model menaderskog planiranja je predstavljen na s/ 3.3. Cetiri fundamentalna

elementa plana kao rezultata procesa planiranja su:"

e ciljevi,
e akcije,
® resufsi,

e ostvarenje plana.

Ciljevi su integralni deo plana posto preciziraju buduce stanje koje menadzeri
smatraju zadovoljavaju¢im. Akcije su u sustini specificni preferirani nacini za
ostvarenje ciljeva. Resursi predstavljaju ogranicenja u tokovima akcija.
Konkretno planom bi trebalo da se odrede vrste 1 kolicine neophodnih resursa,
kao i njihovi potencijalni izvori i alociranje. Veoma je znacajno da se izvrsi
budzetiranje-identifikovanje izvora i nivoa sredstava, koja mogu biti namenjena

za planirane tokove akcija.

Proces planiranja:

- Predvidanje
- BudZetiranje

Ciljevi : Akcije : Resursi OS;:;ane

Rezultati
poslovanja

SLIKA 3.3. Model menadzZerskog planiranja

Ostvarenje plana podrazumeva odredivanje 1 usmeravanje zaposlenih da realizuju
plan. Moramo imati u vidu da je za formulisanje ciljeva i za odredivanje akcija,
neophodno izvrsiti predvidanje buducnost. Mada se svi ovi elementi planskog
procesa razmatraju odvojeno, oni su fakticki, isprepletani. Tako se, na primer, ciljevi

13 Ivanicevich J., Donnelly ]., Gibson ].: Manegement, BRI / IRVIN, Homewood, Boston, 1989.
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moraju postaviti prema onome Sta je moguce, polazeci od predvidanja buduénosti i
od budzeta sredstava. Sa druge strane, raspolaganje resursima moze biti pod uticajem
samih akcija koje menadzeri planiraju.

U savremenim preduzedima u trzi$nim 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 u pravcu poboljsanja rezultata
organizacije u buducnosti.

Istrazivanje slucajeva iz prakse je pokazalo prednosti planiranja. Planiranje na
nivou preduzeca:

e podstice menadZere na sistematsko razmisljanje o buduc¢nosti, -
dovodi do koordinacije akcija preduzeca,

e obezbeduje jasnije standarde delovanja za kontrolu,

e uzrokuje da organizacija precizno formuliSe svoje ciljeve i politiku,

¢ bolje priprema preduzece za iznenadne promene,

e doprinosi pobolj$anju uzajamnog delovanja izvr$nih organa.

Relevantno je empirijsko istrazivanje koje su obavili S.Thune i R. House'* za
uzorak americkih kompanija iz Sest razlicitih grupacija (Iekovi, hemikalije,
masine i oprema, nafta, hrana i gvozde) koje su uvele formalno planiranje i onih
koje to nisu ucinile. Rezultati istrazivanja su pokazali da je formalno planiranje
donelo znatno bolje poslovne rezultate za kompanije sa razvijenim procesom
planiranja.

3.7. Pristup planiranju

3.7.1 . Sistemski pristup planiranju

Sa aspekta planiranja, posebno je znacajan sistemski pristup u okviru teorije
menadzmenta, baziran na opstoj teoriji sistema. Preduzeée predstavlja dinamicki,
otvoren sistem koji se sastoji od podsistema kao meduzavisnih delova. S druge
strane, preduzece je podsistem privrednog sistema. Sistemski pristup naglasava
vezu izmedu organizacije 1 njenog eksternog okruzenja. Upravljanje ovom vezom
zahteva identifikovanje glavnih znput-a, procesa transformacije (ulaza i izlaze),
output-a 1 povratne sprege. Tipovi glavnih ulaza su: rad materijal, oprema, kapital 1

4 Thune S., House R.: Where Long Range Planing Pays Off, Business Horizonts, August, 1970.
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podaci. Izlazi mogu imati oblik dobara, usluga, informacija i energije. Oni su
rezultat aktivnosti i u sustini, predstavljaju svrhu postojanja organizacija.

Bitno je naglasiti da su zmput-i, procesi i output-i koordinirani od strane
menadzmenta. Izlazi iz jednog sistema mogu postati ulaz u drugi sistem.
Otvorenost organizacije kao sistema stimuliSe njenu razmenu informacija,
energije, materijala i ljudi sa okruzenjem. Kontinuirano uzajamno delovanje
preduzeca i okruzenja uticu na samu egzistenciju preduzeca i na njegovu
buducnost.

Za uspesno planiranje, posebno kada se radi o velikom preduzecu je relevantan
koncept celine (holizam, sinergizam, organicizam, gestalt). Celina nije samo puki
zbir delova, sistem se moze objasniti samo kao totalitet. Holizam je suprotan
elementarizmu koji vidi celinu kao sumu individualnih delova.

Sistem se posmatra kao celina i menja se kroz promene njegovih delova. Na
ovaj nacin u fokusu analize je celina. Modifikacije svakog dela bi trebalo
sagledati kroz moguce efekte na ostale delove. Svaki deo mora da odigra
posebnu ulogu da bi celina mogla da ostvari svoju svrhu. Priroda i funkcije
delova su determinisani njihovom pozicijom u celini. Sa stanovista planiranja
znacajno je da sve analize polaze od organizacije kao celine. Delovi i njihovi
medusobni odnosi evoluiraju da bi najbolje odgovarali svrsi celine.

U skladu sa holistickim principima je novi koncept mreze. Bitne odlike informaticke
privrede, koja se nalazi u ekspanziji, su brzina i fleksibilnost, dok krute hijerarhijske
stukture usporavaju protok informacija. Danas novi model mreze potiskuje
hijerarhijski obrazac. U sve vecoj meri razvija se umrezen nacin upravljanja cije se
vrednosti temelje na neformalnosti i jednakosti. Ilustrativne su re¢i poznatog
menadzera B.Schvartz-a: Drustvo se menja na osnovu dubljih i dubovno bogatijib predstava,
kao i na osnovu veiih mognéinosti za rast. Imamo priliku da stvorimo jedan ajnstajnovski svet pun
uzbudenja, pokreta, promena, rasta i predivne interakcije. A rec mrega je upravo prava rec nasuprot
hijearhiji - mresa u kojoj je sve sa svim u odnosu.”

3.7.2. Kontigentno (viSevarijantno) planiranje

Proces kontigentnog planiranja podrazumeva primenu Sokratovog pristupa, tj.

16
“é

Postavljaju se pitanja: ~ “Sta ako...?” (npr.):

15 Ekonomska politika, Beograd, 1999.

16 Russel, L. Ackoff, Creating the Corporate Future, John Wiley & Sons, 1981., str.17.
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e nasi konkurenti snize cene 10% ili vise,

e izgubimo odgovarajuce ugovorene aranzmane,

e cene komunalnih wusluga, elektricne energije i druge cene tzv.
infrastrukture porastu za 25% u odredenom vremenskom periodu,

e dode do nepredvidenih dogadaja u okruzenju, tzv.vise sile (poplave,
pozari, elementarne nepogode, ratovi),

® na ovaj nacin, pripremanjem planova za svaku eventualnost, mozemo

iskoristiti Sanse do kojih moze dodi kada “buduénost donese svoju
odluku™;

Razwojem adekvatnib softverskil programa, kao podrske, stvorile su se prefpostavke za
uspesnije kontigentno (visevarijantno) planiranje, koje je naslo svoju primenu u praksi mnogih
organizacija. Ovim menadZment sistemont ostvaruje se postavka “bolje biti pribligno tacan,

nego precizno pogresan”.

U savemenim uslovima relevantan je i koncept kontigentnog (viSevarijantnog,
uslovnog ) planiranja. Bitno je naglasiti da je kontigentni pristup menadzmentu vezan
za sistemski pristup. U osnovi sistemskog pristupa je shvatanje da su organizacije
sistemi koji ukljucuju medusobno zavisne delove. Kontigentni prilaz pomaze da se
bolje razume kako se delovi uklapaju zajedno. To je otijentacija napustanja
univerzalnih principa upravljanja koji bi bili primenljivi na raznorodne i raznovrsne
organizacije za duzi vremenski period. Ovaj pristup proizilazi iz opredeljenja da je
svaka organizacija specifican i neponovljiv entitet u odnosu na svoju strukturu,
menadzerski stil, prihvacenu koncepciju planiranja i kontrole, zahteve okruzenja.
Situacioni pristup je, pored potenciranja udela tehnologije 1 okruzenja na stabilnost
organizacije (njenih razlicitih elemenata), posvetio znacajnu paznju ponasanju ljudi u
organizaciji, njthovim ste¢enim i razvojnim karakteristikama.

Na ovaj nacin, kontigentni pristup menadzmentu naglasava da ono $to menadzeri
rade u praksi u velikoj meri zavisi od datog niza okolnosti, tj. od situacije. On se
fakticki, bazira na kontigentnoj teoriji. U sustini ovaj pristup istice ako... tada odnose
- ako ova situaciona varijabla postoji, tada je ovo akcija koju bi menadzer verovatno
preduzeo. Generalno posmatrano, kontigentni pristup pokusava da stekne uslove ili
situacije u kojima razli¢iti metodi menadzmenta imaju najvecu $ansu za uspeh. Ovaj
pristup bazira se na pretpostavci da, mada ne postoji jedan najbolji nacin da se resi
neki upravljacki problem u svim organizacijama, verovatno postoji najbolji nacin da
se resi dati problem u konkretnoj organizaciji."”

17 Certo S.: Principles of Modern Management, Functions and Sistems, Allyn and Bacon, Boston, London, Sidney, Toronto, 1989.
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Kontigentni pristup menadzmentu podrazumeva da se u razlicitim situacijama
identifikuju vazne kontingentne varijable: velicina firme, okruzenje, resursi,
tehnologija, dinamika grupe, individualne razlike i da se izvrsi njihova procena,
uz primenu znanja, odnosno principa menadzmenta u prilazu svakoj konkretnoj
situaciji.

U uslovima promenljivog i nestabilnog okruZenja, kada je neophodna i veca
fleksibilnost, posebno je znacajno primeniti koncept kontingentnog,
viSevarijantnog ili uslovnog planiranja. Ovo je izuzetno aktuelno kada se
okolnosti u kojima posluje preduzece brzo menjaju, cesto bez nagovestaja ili
upozorenja, §to znaci da menadzeri ne mogu ta¢no predvideti sve aspekte
buduénosti. Iz tog razloga oni moraju biti svesni ¢injenice da se planovi mozda
nece modi ostvariti kao $to je bilo ocekivano i da ¢e biti neophodne izmene. U
saglasnosti sa situacionim pristupom menadzmentu, kontingentno planiranje
uzima u obzir nuznost da reSenje odgovara specificnim zahtevima konkretnog
problema. Dok se kontingentni pristup odnosi na postojece situacije,
kontingentni plan je usmeren na promene koje ¢e se mozda desiti. Kontingentno
planiranje u sustini predstavlja planiranje za promene. Kontingentnim planom
(planom u izmenjenim okolnostima) menadZzeri pokusavaju da unapred
identifikuju vazne aspekte poslovanja ili trzista koji se mogu promeniti i da
definisu kako ¢e preduzece odgovoriti ukoliko zaista dode do promena. Na ovaj
nacin kontingentno planiranje je planiranje onoga $to bi organizacija trebalo da
uradi ukoliko dode do neocekivanih dogadaja ili faktora.

Kontingentno planiranje omogucava da svako preduzeée ima alternativne
planove za razlicite uslove okruzenja. Ukoliko postoje ovakvi planovi, kada se
okolnosti pogorsaju, odluke menadzera e biti racionalnije nego $to bi bile kada
bi morale da se iznenada donesu u sluc¢aju nepredvidenog dogadaja. Takode, kada
su menadzeri primorani da ispitaju neocekivane dogadaje i faktore, oni postaju
upuceniji i vestiji u reagovanju na nepredvidive dogadaje koji bi mogli uticati na
njihovo delovanje.

Kontingentni planovi se mogu razraditi za podrucje gde bi neocekivani dogadaj
mogao ozbiljno da ugrozi organizaciju. To znaci da kriticnost jednog dogadaja
determiniSe da li ¢e se donositi ili ne kontingentni planovi. Mada su kontingentni
planovi presudni u domenu prodaje i profita, mogu se razviti za svako
znacajnije podrucje. Veoma je vazna i verovatnoca da li ¢e se neki dogadaj desiti.
I pored toga, moze biti slucajeva kada je dogadaj malo verovatan, ali njegova
kriticnost moze biti izuzetno velika. Npr. verovatnoc¢a da se izgube dva ili vise
glavnih snabdevaca kriticnih komponenti moze biti veoma mala, ali ukoliko do
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toga zaista dode, to moze imati kobne posledice za organizaciju. Stoga menadzeri
moraju uzeti u obzir oba ova faktora i odrediti koji je u konkretnom slu¢aju
vaznijl.

Za kontingentno planiranje je posebno znacajno kontinualno ispitivanje
okruzenja, kao i proces kontrole. Danas u svetu mnoge kompanije koriste
racunarske programe za uspesno visevarijantno planiranje.

3.7.3. MarketinsSka orijentacija planiranja

Bitna karakteristika planiranja i u nasim preduzeéima bi trebalo da bude njegova
marketinska orijentacija. Preduzece se osniva da zadovolji identifikovane i anti-
cipirane potrebe potrosaca dobara, odnosno korisnika usluga. Ukoliko je
uspesno prilagodilo ponudu njihovim zahtevima, preduzece u uslovima trzisne
privtede ostvaruje odredeni profit. Marketing koncept omogucava da se u
koordinaciji sa ostalim poslovnim funkcijama omoguéi blagovremeno
prilagodavanje kapaciteta, tehnologije 1 proizvodnog programa preduzeca
traznji.

Marketing kao poslovna koncepcija i operativna funkcija prozima proces
planiranja tako $to pri utvrdivanju ciljeva razvoja i vrste zadataka preduzece
polazi od buduéeg obima i strukture potreba na trzistu. Organizacije ne mogu
opstati tako $to jednostavno reaguju na nove razvojne procese tek onda kada se
oni pojave. Ad hoc marketing ¢e rezultirati nedoslednim postupcima i visokim
troskovima. Stoga se svaka organizacija mora planski postaviti prema trzistu.

Poznat je stav P.Drucker-a'® da je marketing isuvise fundamentalan da bi se
mogao posmatrati kroz jednu izolovanu funkciju u preduzecu. U skladu sa ovim
marketing bi trebalo da prozima sve funkcije poslovnog sistema. Cinjenica je da
marketing ima razli¢ito mesto i znacaj medu poslovnim funkcijama. Tako je on
u nekim preduzeéima samo jedna od funkcija koje imaju podjednaku vaznost.
Medutim, ukoliko se firma suoci sa sporim rastom, ili ¢ak smanjenjem obima
prodaje, marketing moze postati od veceg znacaja za odredeni vremenski
period. Za mnoge marketing menadzere marketinska funkcija je najznacajnija
funkcija u preduzecu. Neki stavljaju kupca u srediste firme opredeljujudi se za
orfjentaciju na kupca, pri ¢emu sve funkcije zajednicki deluju da se shvati i
zadovolji kupac. U krajnjoj instanci marketing zauzima sredi$nje mesto u firmi
da bi se potrebe kupca uspesno zadovoljile.

18 Drucker P.: Management: Task Responsiblities, Practices, Harper, and Row, New York, 1974.
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3.8. Dimenzije planiranja

Planiranje ima pet klju¢nih dimenzija iz kojih proizilaze razli¢ite vrste planova
(slifa 3.4.). Ono moze da se razmatra sa aspekta:"’

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 $to je npr.
planiranje marketinga, finansijsko planiranje, planiranje proizvodnje,
planiranje kadrova, planiranje istrazivacko razvojne aktivnosti, zatim
planiranje proizvoda, planiranje resursa itd.),

3. elementi planiranja (ciljevi, poslovna politika, strategija, budzet itd.),

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

5. karakteristika plana (npr. 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 1 nove dimenzije kao $to su: velicina poslovanja, stilovi menadzmenta,

menadzersko iskustvo sa planiranjem, sloZzenost proizvodnih linija ili

marketinske dimenzije marketing mix, obrasci distribucije, promocioni

program, prodajni program itd.

Karakteristi¢no je da svaka od dimenzija na slici 3.4. jeste ili moze biti plan
osim karakteristika koje su kvalitativne odlike planova. Plan moze biti
pripremljen za preduzeée 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

raznih uglova.

19 Steiner G.: Top Management Planing, The Macmillan Company, London, 1969.
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OBJEKAT

ELEMENTI

Misija

ORGANIZACIIA

Ciljevi

Preduzece Strategija

Funkcionalne grupe Poslovna politika

Divizije Programi

Budzet

Odeljenja

Procedure
Pravila
Prost/Slozen
Sirok/Nizak obuhvat Kratak rok
Veliki/Mali znacaj
Strategijski/Operativni Srednji rok

Poverljivi/Javni
Dugi rok
Formalan/Neformalan

Lakoca sprovodenja
Fleksibilnost/Nefleksibilnost

Sa niskim /
visokim troskovima

KARAKTERISTIKE VREME

PLANA

SLIKA 3.4. Pet klju¢nih dimenzija poslovnog planiranja

Moramo imati u vidu da pojedini metodi i tehnike planiranja ne moraju biti
odgovarajuc¢i za sve dimenzije planiranja. Pored toga, menadzeri na raznim
nivoima u organizacionoj strukturi su ukljuceni u razli¢ite dimenzije planiranja.
Na bazi sike 3.4. razumemo 1 semanticki problem koji je prisutan u domenu
planiranja, sto je vezano za Sirok obim definisanja planiranja i planova.

3.9. Vrste planova

Neki menadzeri ne uvidaju da postoji vise vrsta planova i to je Cesto
otezavalo postizanje produktivnijeg planiranja. Lako je uociti da neki veliki
program, kao $to bi bio onaj o izgradnji i opremanju nove fabrike,
predstavlja plan. Ali veliki broj drugih pravaca bududih akcija takode su
planovi.

Imajuéi na umu da plan obuhvata bilo koji pravac buduce akcije mozemo
uoditi da postoje razne vrste planova. Oni se ovde klasifikuju kao:
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svrhe ili misije,
ciljevi,
strategije,
politike,
procedure,
pravila,
programi i

e N o e

proracuni.

Svrhe ili misije

Misija ili svrba (ovi se izrazi Cesto koriste kao uzajamna zamena) identifikuju
osnovnu funkciju ili zadatak preduzeéa, agencije ili bilo kojeg njihovog dela. Svaka
vrsta organizovanog delovanja, da bi imala smisla, ima ili bi barem trebala da ima
svrhu ili misiju. U svakom drustvenom sistemu, institucionalizovani poduhvati imaju
osnovnu funkciju ili zadatak koji im je dodelilo drustvo. Na primer, uopsteno, svrha
privrednog preduzeca je proizvodnja i distribucija dobara i usluga. Svrha drzavnog
odelenja za autoputeve je projektovanje, izgradnja 1 odrzavanje drzavnih autoputeva.
Svtha sudova je tumacenje zakona i njihova ptimena. Svrha fakulteta je nastava i
istrazivanje. I tako dalje.

Tako mi to ne ¢inimo, neki autori prave razliku izmedu svrhe i misije. Dok neko
preduzede, na primer, moze imati drustvenu svrhu proizvodnje i distribuciju dobara
i usluga, to se moze posti¢i ispunjenjem misije proizvodnje odredene linije
proizvoda. Misije su naftne kompanije, kao $to je INIS, traganje za naftom,
proizvodnja, prerada i prodaja nafte i Siroke lepeze naftnih proizvoda, od dizel
goriva do hemikalija. Misija D# Pont Company opisana je izrazom ,,bolje stvari pomocu
hemije’, a  Kimberly-Clark (poznat po svojoj Kleenex marki) smatra svojom
poslovnom misijom proizvodnju 1 prodaju papira 1 proizvoda od papira.
Sezdesetih godina misija NASE je bila dovesti ¢oveka na Mesec pre Rusa.
Hallmark, koji je prosirio svoje poslovanje mnogo dalje od posla s cestitkama,
definiSe svoju misiju kao ,posao drustvenog izragavamja” Istina je da u nekim
preduzedima i drugim organizovanim poduhvatima svrha ili misija Cesto su
nejasne. Na primer, Mnogi konglomerati smatraju svojom misijom sinergiju
koja se ostvaruje kombinacijom razli¢itih kompanija.

Ljudi ponekad misle da je i misija 1 cilj poslovanja stvoriti profit. Istina je kao
$to smo naglasili, da je organizovani poduhvat bilo koje vrste, Zelimo li preziveti
i obaviti zadatak koji nam je poverilo drustvo moramo imati kao cilj neki ,,visak”
(profit, kad je re¢ o privtednom poduhvatu). Medutim, ovaj osnovni cilj se
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ostvaruje preduzimanjem aktivnosti, kretanjem u jasno definisanom pravcu,
ostvarenjem ciljeva i ispunjenjem misije.

Ciljevi

Ciljevi su krajne tacke prema kojima su usmerene aktivosti. Oni ne predstavljaju
samo krajnu tacku planiranja vec i zavrsetak kojem je usmereno organizovanje,

upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolisanje. lako su ciljevi priduzeca
osnovni plan cele kompanije, njen deo, takode moze da ima sopstvene ciljeve.

Takvi ciljevi, prirodno doprinose ostvarenju ciljeva preduzeca, ali te dve grupe
ciljeva mogu da bidu potpuno razli¢ite. Na primer, cilj preduzeéa moze da bude
ostvarenje odredenog profita proizvodnjom opreme za kuénu zabavu, dok cilj
proizvodnog dela moze da bude proizvodnja trazenog broja televizora
odredenog dizajna i kvaliteta pri odredenim troskovima. Ovi ciljevi su
konzistentni, ali razliciti utoliko $to deo proizvodnje ne moze sam da osigura
ostvarenje cilja kompanije.

Strategija

Vojska, godinama, koristi re¢ ,,strategija”’ za oznacavanje velikog plana nacinjenog u
svetlu onoga $to se veruje da bi neprijatelj mogao ili ne bi mogao da ucini. lako
izraz ,strategija’ jo$ uvek obi¢no ima konkurentsku implikaciju, menadzeri ga
sve viSe koriste za oznacavanje sirokog podrucja operacija preduzeca. U ovoj knjizi,
strategija se definiSe kao determinisanje osnovnih dugoro¢nih ciljeva
preduzeca, usvajanje pravaca akcija i alokacija resursa potrebnih za
njihovo ostvarenje.

Kompanija mora da odlu¢i kojom ¢e vrstom posla da se bavi. Da li je to
prevozna ili Zeleznicka kompanija? Da li je to proizvodac kontejnera ili
kartonskih kutija? Preduzece takode, mora da odlu¢i o svom rastu i zeljenoj
profitabilnosti. Strategija moze da ukljuci i glavne politike kao $to je direktno
prodavanje umesto koris¢enja distributera ili koncentracija na stvaranje vlastitog
asortimana proizvoda (npr. posedovanje potpune linije automobila, kao sto je to
pre mnogo godina odlucio General Motors).

Svrha strategija je utvrdit i dati u javnost, pomocu sistema glavnih ciljeva i politika,
zamisljenu sliku preduzeéa. Strategijom ne nastojimo tacno da odredimo kako ce
preduzece ispuniti svoje ciljeve, to je zadatak bezbrojnih vecih i manjih prate¢ih
programa. Njome se izgraduje okvir koji usmerava razmisljanje i delovanje. Njena
korisnost u praksi i vaznost u usmeravanju planiranja opravdava, za svrhe analize,
izdvajanje strategije kao posebnog tipa plana.
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Politika

Politika je takode plan utoliko §to su to opste akcije ili sporazumi koji vode ili
usmeravaju razmisljanja u odlu¢ivanju. Politike cesto samo proizilaze iz akcija
menadzera. Predsednik kompanije moze, na primer, striktno da sledi — mozda
vise iz zbog Sirine nego zbog politike — praksu unapredenja sluzbenika koji ve¢
rade u kompaniji umesto dovodenja novih ljudi, podredeni tu praksu mogu da
protumace kao politiku i pazljivo da je slede. U stvari, jedan od menadzerskih
problema je osigurati da podredeni ne uzmu kao politiku njthove manje odluke
kojima nije namera da sluze kao obrazac.

Politike definiSu podrucje u okviru kojeg treba donositi odluke, obezbeduju
konzistentnost odluka s ciljevima i doprinos odluka u njihovom ostvarenju.
Politike pomazu da se pitanja rese pre nego postanu problem, ¢ine nepotrebnim
analizu istih situacija svaki put kada se pojave i ujedinjuju ostale planove
dopustajuéi, menadzerima delegiranje vlasti uz istovremeno zadrzavanje
kontrole nad onim $to rade podredeni. Na primer, odredena Zeleznicka
kompanija ima politiku otkupa industrijske zemlje kako bi nadoknadila prodate
povisine. Ova politika dopusta menadZzeru dela za zemlju da razvije plan otkupa
bez neprekidnog obracanja vrhovnoj upravi; istovremeno ona pruza standard
kontrole.

Politike obi¢no postoje na svim nivoima organizacije i protezu se od osnovnih
poslovnih politika kompanije preko poslovnih politika dela do minornih politika
primenjenih na najmanje segmente organizacije. Mogu se odnositi na funkcije
kao $to su prodaja ili finansije ili samo na neki projekt kao sto je dizajn novog
proizvoda imajuéi u vidu odredenu konkurenciju.

Postoje mnoge vrste poslovnih politika. Primeri ukljuc¢uju poslovau
politiku zaposljavanja samo diplomiranih inzinjera, politiku unapredivanja
u okviru kompanije umesto dovodenja ljudi spolja, politiku striktnog
prilagodavanja visokim standardima poslovne etike, politiku konkurentskog
odredivanja i insistiranja na fiskalnim cenama umesto dodavanja marze na

prosecne troskove.

Imajuéi u vidu da su politike smernice za odlucivanje proizilazi da moraju
dopustiti odredenu slobodu odlucivanja, jer bi u suprotnom bile pravila. Suvise
se Cesto politike shvataju kao ,,deser zapovest?” koje ne ostavljaju prostor za
odlucivanje. Iako je u nekim slucajevima, sloboda odluc¢ivanja prilicno Siroka,
ona moze da bude i izrazito uska. Na primer, politika kupovanja od najjeftinijeg
od tri moguéa ponudaca, ostavlja u odlucivanju jedino pitanje koji su ponudaci
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kvalifikovani, medutim zahtev da dobra budu kupljena od odredenog dobavljaca,
bez obzira na cenu ili uslugu, nije politika nego pravilo.

Politika je sredstvo ohrabrivanja slobode odlucivanja i inicijative, ali u
okviru nekih granica. Veli¢ina slobode zavisi¢e, naravno, od politike, a
odrazavace polozaj u organizaciji. Predsednik kompanije koja sprovodi
politiku agresivne konkurencije ima siroko podruéje slobode odlucivanja i
inicijative u kojem interpretira i primenjuje ovu politiku. MenadzZer prodaje
se viSe oslanja na istu osnovnu politiku, ali interpretacije predsednika,
podpredsednika za prodaju i regionalnog menadzera za prodaju postaju
izvedene politike koje mogu da suze delokrug okruznog menadzera do
tacke koja je, npr. dovoljno siroka samo za odobrenje posebne prodajne
cene ¢ije smanjenje ne prelazi 10 %, a s ciljem odrzavanja konkurentnosti
(videti sliku 3.5.)

Stvaranje dovoljno konzistentne i integrisane politike, kako bi se realizovali ciljevi
preduzeca, tesko je iz vise razloga. Prvo, politike su virlo retko pismeno
definisane 1 njihova tac¢na interpretacije je malo poznata. Drugo, veé¢ samo
delegiranje ovlaséenja ¢ijem je ostvarenju politika namenjena, dovodi putem
decentralizacije, do Sirokog sadejstva u stvaranju i tumacenju politike s gotovo
sigurnim varijacijama medu pojedincima. Trece, nije uvek tako jednostavno
kontrolisati politiku jer stvarnu politiku je tesko utvrditi, a predstavljena politika
ne mora uvek da bude jasna.

Procedure

Procedure su planovi koji ustanovljavaju neki neophodni nacin postupanja u
buduéim aktivnostima. One su hronoloski nizovi zahtevanih postupaka. One su
smernice za akciju, a ne za razmisljanje, preciziraju tacan nacin na koji odredena
aktivnost mora biti obavljena.

Procedure cesto prelaza granice sektora. Na primer u proizvodnoj
kompaniji ¢e procedura za postupanje s narudzbinama gotovo sigurno
ukljucivati sektor prodaje (koji prima narudzbine), sektor finansija (koji
potvrduje dobitak novca ili odobrenje kredita musterije), racunovodstveni
sektor (koji knjizi transakciju), sektor proizvodnje (koji prima nalog da se
robe proizvode ili da se roba izda iz skladista) i sektor transporta (koji
odreduje sredstva i1 put isporuke).
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PREDSEDNIK

Kompanijina politika
agresivne razvojne
konkurencije

Politika agresivne
konkurencije jedino u
proizvodima koji ¢ine
asortiman svojstven
samo toj kompaniji

\\

Politika ogranicenja
podru¢nog menadzera prodaje
za posebne cenovne ustupke
koji ne prelaze 10% i to

/ samo kada je neophodno

Regionalni
menadzZer prodaje

Podrucni
menadZer prodaje

SLIKA 3.5. Postupna ogranicenja politike s obzirom na hijerarhijsku strukturu

Nekoliko primera ilustruje odnos izmedu procedura i politika. Politika
kompanije moze zaposlenima da odobri godisnji odmor; procedure
uspostavljane za sprovodenje ove politike osiguravaju da e
rasporedivanjem godisnjih odmora da se izbegnu prekidi u radu,
odredivanje plata i nacina isplate u vreme godisnjeg odmora, vodenje
evidencije kako bi se svakom zaposlenom radniku obezbedio godisnji
odmor i utvrdivanje naéina prijave za godi$nji odmor.

Kompanija moze da ima politiku brzih isporuka; u velikoj ¢e kompaniji
biti poseban specifican nacin. Politika kompanije moze da zahteva od dela
za odnose s javnos¢u da prethodno odobrava javne nastupe njenih
zaposlenih a za primenu ove politike menadzeri moraju da ustanove
procedure za dobijanje takvog odobrenja s minimumom neugodnosti i
zakasnjenja.

95



Osnovi menadZzmenta

Pravila

Pravila izricito nalazu sasvim odredene akcije ili uzdrzavanja od njih i ne
dopustaju bilo kakvu slobodu odlucivanja. Pravila su obi¢no najjednostavniji tip
plana.

Ljudi cesto brkaju pravila s politikama i procedurama. Pravila se razlikuju
od procedura utoliko $to usmeravaju akcije bez specificiranja vremenskog
redosleda. U stvari na procedure mozemo gledati kao na niz pravila.
Pravilo, naravno, moze ili ne mora da bude deo procedure. Na primer,
zabranjeno pusenje je pravilo koje nije povezano ni s jednom procedurom;
ali procedura koja odreduje nacin ponasanja s narudzbinama moze
ukljucivati pravilo da sve narudzbine moraju da budu potvrdene na dan
njihovog primanja. Ovo pravilo ne dopusta odstupanja od zacrtanog
pravca akcije 1 ni na koji nacin ne uti¢e na ostatak procedure za postupanje
s narudzbinama. To se moze uporediti s pravilom koje zahteva da se tezina
veca od pola kilograma broji kao ceo kilogram ili da ulazna kontrola mora
da broji ili meri sve materijale i uporedi ih s narudzbinama nabavke.
Sustina pravila je da ona odrazavaju menadzersku odluku da neka odredena
akcija mora — ili ne sme — da bude preduzeta.

Potrebno je obezbediti uslove da mozete razlikovati pravila od politike. Svrha
politike je da se usmerava odlucivanje oznacavanjem podrucja u kojima
menadzeri mogu da koriste svoju slobodu odlucivanja. Iako pravila, takode,
sluze kao smernice ona ne dopustaju nikakvu slobodu odlucivanja u svojoj
primeni. Mnoge kompanije i druge organizacije misle da ima politike kada su
stvarno samo definisana pravila. Rezultat je zbunjenost oko toga da li uopste i
kada ljudi mogu da koriste svoj sopstveni sud i to moze da budu opasno.
Pravila 1 procedure, po samoj svojoj prirodi, stvaraju se da sprece razmisljanje i
pre svega trebamo da ih koristimo samo kada zelimo da ljudi u organizaciji ne
postupaju po sopstvenom nahodenju.

Programi

Programi su skupovi ciljeva, politika, procedura, pravila, dodeljenih zadataka,
koraka koje treba preduzeti, resursa koje treba zaposliti i drugih elemenata
neophodnih za izvrSenje neke aktivnosti; obicno su poduprti proracunom.
Programi mogu da budu veliki kao, na primer, program vazduhoplovnog
prevoznika da kupi flotu mlaznih aviona vrednu 400 miliona dolara ili
petogodisnji program unapredenja statusa i kvaliteta hiljadu rukovodilaca.
Programi mogu, takode, da budu minorni kao s$to je, na primer, program koji
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formulise pojedinacni rukovodilac u fabrici poljoprivrednih masina s ciljem
poboljsanja morala radnika u delu za proizvodnju delova.

Osnovni program moze da zahteva mnogo pratecih programa. U slucaju
prethodno spomenute avio kompanije, program investiranja u nove letelice,
ukljucujuéi milione dolara za nabavku aviona i neophodnih rezervnih delova,
zahteva mnogobrojne prateée programe kako bi investicija bila pravilno
realizovana. Program za snabdevanje baza, odrzavanja i operacija rezervnim
delovima i komponentama mora da budu razvijen do detalja. Moraju se
pripremiti posebni objekti i oprema za odrzavanje i obuku osoblja. Moraju se,
takode, da obuce piloti i avioinzinjeri kao i da se angazuje novo letacko osoblje,
ako nove letelice znace neto dodatak ¢asovima letenja. Redovi letenja moraju da
budu revidirani i personal na zemlji obucen za postupanje s novim letelicama i
njihovim rasporedom s obzirom da je u sistemu letenja, usluga prosirena na nove
gradove. Program reklame mora da da odgovarajudi publicitet novim uslugama.
Moraju da se razviju planovi za finansiranje letelica i njihovo osiguranje.

Ovi i drugi programi moraju da budu sacinjeni i primenjeni pre primanja i
stavljanja u upotrebu bilo koje nove letelice. Svi ovi programi zahtevaju
koordinaciju i vremensko uskladivanje, s obzirom da neuspeh bilo kojeg dela
mreze znaci odlaganje glavnog programa, kao i nepotrebne troskove, odnosno,
gubitak profita. Neki programi, posebno oni koji ukljucuju zaposljavanje i
obuku osoblja, mogu da budu dovtseni prekasno ali i prerano; nepotrebni
troskovi proizilaze iz postojanja osoblja koje je obuceno i na raspolaganju pre
nego sto je to potrebno.

Proracuni

Proracun je izraz ocekivanih rezultata izrazenih u ciframa. Moze se oznaciti
kao ,,brojkama igragen?’ program. U stvari, finansijski operativni proracun se
cesto naziva ,,plan profita”’. Proracun moze da budu izrazen finansijski, u radnim
satima, u jedinicama proizvoda ili masinskim satima ili u bilo kom drugom
brojno merljivom obliku. MoZe se odnositi na operacije, kao proracun troskova;
mogu da prikazu potrosnju kapitala, kao $to ¢ini proracun kapitala, ili samo novca
(cash flow), kao $to ¢ini proracun gotovine.

S obzirom da je proracun takode kontrolni instrument, veéinu diskusije o
prorac¢unu ostavljamo za poglavlje o tehnikama kontrole. Medutim, stvaranje
proracuna je ocigledno planiranje. Proracun prisiljava kompaniju da unapred
napravi - bilo za nedelju dana bilo za 5 godina — numericku kompilaciju
ocekivanog toka novca, troskova i prihoda, kapitalnih izdataka ili iskoris¢enosti
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radnih ili masinskih sati. Proracun je neophodan za kontrolu, ali ne moze da
sluzi kao osmisljen standard kontrole ako ne odrzava planove.

lako proracun obic¢no primenjuje program, on i sam moze da bude program.
Kompanija u teskom finansijskom polozaju uvela je razraden proracunski
kontrolni program stvoran ne samo radi kontrole potrosnje ve¢ i da u
menadzment ugradi svest o troskovima. U stvari, jedna od osnovnih prednosti
stvaranja proracuna je da ljude podsticu na planiranje i s obzirom da je proracun
u obliku brojki, on prisiljava na preciznost u planiranju.

Proracuni se znatno razlikuju u tacnosti, stepenu zasnovanosti i svrsi. Neki
proracuni variraju prema nivou izlaza organizacije; takvi se proracuni nazivaju
prilagodljivi ili fleksibilni proracuni. Drzavne agencije cesto stvaraju
programske proraCune kojima agencija identifikuje ciljeve, razvija detaljne
programe za ostvarivanje ciljeva i procenjuje troskove svakog programa. Za
primenu uspesnog programskog proracuna, menadzer mora da obavi prilicno
detaljno i sveobuhvatno planiranje.

Slededi tip proracuna, koji je zapravo kombinacija fleksibilnog i programskog
proracuna, naziva se proraCun nulta baze. Menadzer koristi ovaj pristup
razmisljanja o ciljevima i programima potrebnim za njihovo ostvarenje polazeci

od ,,radnog paketa”, kao da programi pocinju ni od ¢ega, od ,,nulte baze”.

3.10. Koraci u planiranju

Iako su koraci planiranja predstavljeni u vezi s glavnim programima, kao $to je
kupovina pogona, kupovina vazdusne flote ili kao $to je razvoj nekog
proizvoda, menadzeri e, u stvari, slediti iste korake u bilo kojem drugom
planiranju. S obzirom da su minorni planovi obi¢no jednostavniji, neki od
koraka ce se jednostavnije ostvariti, ali dole navedeni i s/ikom 3.6. prikazani su
prakticni koraci koji su generalno primenljivi. U praksi, naravno, menadzeri
moraju, u svakoj fazi, da proracunaju ostvarenje mogucih akcija. Na primer, u
postavljanju ciljeva neophodno je imati predstavu o pretpostavkama plana.
Ambiciozan cilj o povecanju prodaje za 200 % moze da budu nerealan u
okruzenju s projektovanom ekonomskom recesijom. Potrebna je i povratna
veza. U formulisanju prate¢ih planova moze da nastane potreba za
preispitivanjem i promenom svih ranije postavljenih ciljeva. Takode, menadzer
koji dobro rasuduje ocigledno nece utrositi vreme vredno 100 dinara da donese
odluku vrednu 5 dinara, ali Sokantno je videti da se vreme vredno 50 dinara
upotrebljava za donosenje planske odluke koja ukljucuje milione dinara.
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lako predhodi stvarnom planiranju i nije strogo deo procesa planiranja, svest o
sansama u okruzenju kao i u okviru organizacije, prva je pocetna tacka

planiranja.

Svi menadzeri bi trebali da preliminarno bace pogled na moguce buduce Sanse,
uoce ih jasno i potpuno, treba da znaju gde se one nalaze i slabosti njihove

kompanije, da razumu koje probleme Zzele da reSe i zasto i na kraju $ta zele da

postignu. Postavljanje realnih ciljeva zavisi od svesti menadzera. Planiranje zahteva

realnu dozu Sansi.

BITI SVESTAN PRILIKA
U smislu:
Trzista
Konkurencije
Zelja kupaca
Nasih snaga
Nasih slabosti

UPOREDIVANJE ALTERNATIVA
U SMISLU
POSTAVLIENIH CILIEVA
Koja alternativa pruza najbolje Sanse
za ostvarenje nasih ciljeva
uz najnize troskove i najveci profit?

A4

g

POSTAVLJANJE CILJEVA
Gde Zelimo biti, Sta Zelimo
ostvariti i kada?

IZBOR ALTERNATIVE
Izbor pravca akcije
koji ¢emo slediti.

§

RAZMATRANIJE
PRETPOSTAVKI PLANIRANJA
U kakvoj e se okolini,
unutrasnjoj ili spoljasnjoj,
ostvariti nasi planovi

FORMULISANJE
PRATECIH PLANOVA
Poput:

Kupovine opreme,
Kupovine materijala,
Zaposljavanja i obuke radnika,

uuuuuuuuu

U

IDENTIFIKOVANJE
ALTERNATIVA
Koje alternative najvise obecavaju
u ostvarenju ciljeva?

KVANTIFIKACIJA PLANOVA
STVARANJEM PRORACUNA
Razvoj proracuna kao sto su:

Obim i cena prodaje,
Operativni troskovi potrebni za
ostvarenje planova,
Troskovi za kapitalnu opremu...

Postavljanje ciljeva

SLIKA 3.6. Koraci u planiranju

Drugi korak u planiranju je postavljanje ciljeva za celokupno preduzede, a zatim
i za svaku radnu jedinicu. Ovo treba da se obavi za duzi period isto kao i za

krace razdoblje.
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Ciljevi specifikuju ocekivane rezultate i pokazuju kao krajnje tacke ono sto treba
da se obavi, pokazuju gde treba staviti osnovni naglasak i Sta treba postiéi
mrezom strategija, politika, procedura, pravila, prorac¢una i programa.

Ciljevi preduzeca usmeravaju glavne planove koji, odrazavaju te ciljeve, definisu cilj
svakog glavnog sektora. Ciljevi glavnih sektora, u stvari, kontrolisu ciljeve
podredenih sektora i tako dalje. Drugim recima ciljevi formiraju hijerarhiju. Ciljevi
manjih sektora ¢e biti precizniji ako njthovi menadzeri shvate ciljeve celokupnog
preduzeca i iz njih izvedene ciljeve. Ti bi menadzZeri trebali da imaju priliku da
svojim idejama doprinesu postavljanju sopstvenih ciljeva i ciljeva preduzeca.

Razvoj pretpostavki planiranja

Tredi logicki korak u planiranju je uspostavljanje presudnih pretpostavki planiranja,
kao $to su prognoze, relevantne osnovne politike kompanije 1 njeni postojeci planovi,
upoznavanje svih koji ucestvuju u planiranju s tim pretpostavkama i postizanje
saglasnosti o njihovom kotiséenju. One su pretpostavke o okruzenju u kom treba
izvtditi plan. Vazno je da se svi menadzeri ukljuceni u planiranje slazu u pogledu
pretpostavki planiranja. Zapravo, glavno nacelo pretpostavki planiranja je sledece:
Sto pojedinci zaduzeni za planiranje bolje shvate i pribvate koriscenje
konzistentnib pretpostavki planiranja, tim ce planiranje na nivou
preduzeca biti bolje koordinisano.

Predvidenje je vazno u odredivanju pretpostavki: Kakva ¢e vrsta trzista posto-
jati? Koji obim prodaje?r Koje cene? Koji proizvodi? Kakov tehnoloski
napredakr Koliki troskovi? Kolike nadnice? Kakve poreske stope i politike?
Koiji novi pogoni? Kakva politika dividendi? Kakvo je politicko i drustveno
okruzenje? Kako ¢e se finansirati ekspanzija? Sta su dugoroéni trendovi?

MenadZeri imaju na raspolaganju veliki broj izvora u pripremanju prognoza za svoje
preduzece. Casopisi objavljuju mno$tvo informacija koje mogu biti korisne. Ovde
navodimo samo nekoliko primera: Casopis za modernog manadzera —
Direktor, Politika itd. Mnoge velike banke, ¢esto mesecno, stampaju publikacije o
trenutnim  ekonomskim uslovima. Casopis Finansije objavljuje prognoze za
pojedine privredne grane. Mnogi univerziteti, na primer beogradski, izraduje
nacionalne i regionalne prognoze. Knjiga Zvonka Brujasa ,,Strategjski menadzgment’
bice korisna menadzerima koje zanimaju dugorocni trendovi.

S obzirom da je buduc¢nost vtlo slozena ne bi bilo ni korisno ni realno stvarati
pretpostavke o svakom detalju bududeg okruZzenja plana. Stoga se praksa
planiranja ogranicava na kriticne ili strateske pretpostavke, odnosno, na one koje

najsnaznije uticu na ostvarenje plana.
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Odredivanje alternativnih pravaca akcije

Cetvrti korak planiranja je traZenje i ispitivanje alternativnih pravaca akcije,
narocito onih koji nisu odmah prepoznatljivi. Retko postoji plan za koji ne
postoje razumne alternative i vtlo se cesto dagada da je najbolja ona alternativa
koja nije bila uo¢ena na samom pocetku.

Mnogo uobicajeni problemi nisu pronalazenje alternativa, ve¢ smanjenje njihovog
broja kako bi se analizirali samo oni koje najvise obeéavaju. Cak i uz upotrebu
matematickih tehnika 1 racunara ogranicen je broj alternativa koje mogu da budu
ispitane u potpunosti. Planer obi¢no mora da sprovede preliminarno ispitivanje
i da pronade najplodonosnije moguénosti.

Vrednovanje alternativnih pravaca akcije

Nakon iznalazenja alternativnih pravaca i ispitivanja njihovih jakih i slabih tacaka,
slededi korak je ocena alternativa njihovim merenjem u smislu pretpostavki i ciljeva.
Jedan pravac moze da izgleda najprofitabilniji, ali moze zahtevati velike troskove
gotovine i imati sporo vracanje sredstava; drugi moze da izgleda manje profitabilan ali
ukjucuje i manje rizika; tre¢i moze najviSe da odgovara dugoro¢nim ciljevima
kompanije.

Ako je jedini cilj maksimizirati trenutni profit od odredenog posla, ako buduénost
nije nesigurna, ako stanje gotovine i dostupnosti kapitala ne zabrinjavaju, ako veéina
faktora moze da bude izrazena jasnim podacima, tada je ova ocena relativno lagana.
Medutim, s obzirom da se planeri redovno suocCavaju s mnostvom neizvesnost,
problemima nedostatka kapitala i drugim ne metljivim faktorima, ocena je, ¢ak i za
relativno jednostavne probleme, obi¢no vtlo teska. Kompanija bi mozda zelela,
prvenstveno zbog prestiza, da pokrene novu liniju proizvoda ali prognoze mogu
pokazati finansijski gubitak pa ¢ak i u tom slucaju ostaje otvoreno pitanje da li se
gubitak ipak isplati s obzirom na dobitak u prestizu.

U vedini slucajeva postoje mnogobrojni alternativni pravei kao mnogobrojne
varijable i ograni¢enja koja treba razmotriti, tako da ocena moze da budu vilo teska.
Zbog ovih problema, korisne su novije metodologije i primena operacionih
istrazivanja 1 analiza. Upravo je ovaj korak u planiranju glavno podruéje primene
operacionih istrazivanja, kao i matematickih i racunarskih tehnologija u upravljanju.

Izbor pravca akcije

Ovo je tacka na kojoj se usvaja plan drugim recima stvarna tacka odlucivanja.
Povremeno ¢e analiza i ocena alternativnih pravaca akcije pokazati da su pozeljna
dva ili vise pravea umesto jednog najboljeg.
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Formulisanje izvedenih planova
Planiranje je retko kada zavrseno u trenutku donosenja odluke. Sedmi korak
¢ine izvedeni planovi koji su gotovo uvek potrebni da podrze osnovni plan.

Kvantifikacija planova stvaranjem proracuna

Nakon donosenja odluke i postavljanja planova, zavrsni korak u njihovom
kreiranju, kao $to je naznaceno prilikom razmatranju vrsta planova, je njihova
kvantifikacija u vidu proracuna.

Celokupni prorac¢un preduzeca predstavlja ukupni iznos dohotka i troskova s
rezultirajuéim profitom, proracun glavnih stavki bilansnog stanja kao Sto su
gotovina ili kapitalni izdaci. Svaki sektor ili program poslovnog ili nekog drugog
poduhvata moze da ima svoje sopstvene proracune, obicno troskova i kapitalnih
izdataka, koji se vezuju na celokupni proracun.

Ako je dobro napravljen, proracun postaje sredstvo povezivanja razlicitih pla-
nova, i uz to postavlja znacajne standarde prema kojima se moze meriti napredak
planiranja.

Primena koraka planiranja u pripremama za fakultet

Pethodno definisani koraci mogu da budu primenjeni u vedini situacija
planiranja. Studenti, verovatno do nekog nivoa slede te korake kada se spremaju
na fakultet. Prvo, svesni su $ansi za pohadanje fakulteta i Sansi koje rezultiraju iz
takvog obrazovanja. Zatim, postavljaju ciljeve u razli¢itim podrucjima kao sto je
podrucje studija 1 zavrsetak studiranja u periodu od 4 godine. Razvijaju, takode,
pretpostavke planiranja. Mogu poéi od pretpostavke o dostupnosti stipendija ili
pretpostaviti da ¢e morati da rade za vreme studiranja. Neki studenti ¢e poéi od
zelje da ostanu u istom podrudju ili istoj drzavi, dok drugi mogu pozeleti da
studiraju u inostranstvu. U svakoj situaciji, obi¢no, postoji nekoliko dostupnih
alternativa koje treba pazljivo oceniti. Studenti mogu da uporede prednosti i
mane prijavljivanja na razli¢ite fakultete. Nakon dobijanja nekoliko pozitivnih
odgovora moraju izabrati onaj koji im odgovara. Ovo je vazna tacka
odlucivanja. Posle izvrsenog izbora, moraju formulisati pratece planove, koji
mogu da sadrze izbor stanovanja, preseljenje na novu lokaciju ili pronalazenje
posla u blizini fakulteta. Zatim studenti trebaju da kvantifikuju svoj plan
pretvarajudi ga u proracun koji moze ukljucivati skolarinu, troskove preseljenja i
stanovanja, odeca, zabave i sl.

vi koraci nisu uvek istog tredosleda. Tako 1 ocenjivanju alternativni
Ovi koraci ni k istog redosleda. Tako, pri i Iternativnih
pravaca, mozda ¢e morati da se vrate na pocetak i da startuju sa novim
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predpostavkama o razli¢itim alternativama. Ili je moguce, na osnovu razli¢itih
pretpostavki, razviti razli¢ite pravce akcije. Jedan pravac moze da bude zasnovan
na pretpostavci dobijanja stipendije, a drugi na pretpostavci da ¢e tokom
skolovanja biti potrebno da radi. Ocigledno, planiranje nije linearan veé
interaktivan proces.

Racionalni pristup ostvarenju ciljeva

Planiranje je, kao sto pokazuju koraci planiranja, racionalni pristup ispunjenju
ciljeva. Taj proces je ilustrovan s/kom 3.7. Napredak (prema vecoj prodaji, visim
profitima, nizim troskovima i sli¢no) je prikazan na vertikalnoj osi, a vreme na
horizontalnoj osi. Slovo x oznacava gde smo sada (u t, ili ,,zultom vremenn’”), a'y
gde zelimo da dodemo u'y. Cesto nemamo sve podatke, ali moramo poceti da
planiramo. Mozda ¢ak moramo poceti nasu plansku studiju kod x; (u t-n ).

Linija xy je put odlucivanja.

NAPREDAK

A

RAZNE KRITICNE PRETPOSTAVKE Tv

Ostvarivanje

RAZNE KRITICNE PRETPOSTAVKE
VREME

t t t
SLIKA 3.7. Napredak, vreme i kriti;ne pretpostavke planiranja

Kada bi buduénost bila sasvim izvesna, relativno bi lako bilo nacrtati liniju xy.
Naravno, u stvarnosti, mnostvo ¢inilaca moze da nas gura do Zeljenog cilja. To
su pretpostavke planiranja. S obzirom da ne mozemo predvidet ili razmotriti
sve, pokusavamo da razvijamo na$ put od x ka y u svetlu najkriticnijih
pretpostavki.

Sustina logike planiranja vazi bez obzira na vremenski interval izmedu t)1 t,, bez
obzira da li je to 5 minuta ili 20 godina. Medutim, jasnoca pretpostavki,
ostvarivost ciljeva i jednostavnost planiranja gotovo sigurno da su obrnuto
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srazmerni vremenskom rasponu planiranja. To znaci, ako je vremenski raspon
dugacak, pretpostavke mogu da budu nejasne, ciljevi mogu mnogo teze da se
ostvare.

Odlucivanje moze da bude najjednostavniji deo planiranja, mada ukljucuje
tehnike vrednovanja i iziskuje mnoge vestine u njihovoj primeni. Stvarne teskoce
nastaju pri izostravanju i utvrdivanju znacenja ciljeva i kriticnih pretpostavki,
uocavanju prirode i medusobnih odnosa jakih i slabih strana pojedinih
alternativa, pri komuniciranju ciljeva i pretpostavki planiranja onima koji na

raznim nivoima preduze¢a moraju da planiraju.

Razdoblje planiranja

Da li planovi treba da se odnose na kratko ili dugo vreme? Kako koordinirati
kratkorocne planove s dugorocnim? Ova pitanja sugeriSu mnogostrukost
horizonata planiranja — u nekim slucajevima moze da bude dovoljno planiranje
sedam dana unapred, u drugim pozeljno razdoblje moze da bude nekoliko
godina. Cak i u okviru istog preduzeéa i u istom vremenu mogu da postoje
razlicita razdoblja planiranja za razlicite stvari.

Nacelo vezanosti odlukama

U izboru vremenskog raspona planiranja moraju da se koriste neki kriterijumi. Kljuc¢
izbora pravilnog razdoblja planiranja lezi, u nacelu vezanosti sa odlukama:
Logicno planiranje obuhvata buduce vremensko razdoblje neophodno da se nizom
akcija, ostvare opredeljenja koja se sadrze donetim odlukama.

Lako mozemo da razumemo logiku planiranja, dovoljno daleko u buduénosti,
ako predvidimo povracaj kapitala ulozenog u neku zgradu ili masinu. S obzirom
da je kapital osnova poslovnog poduhvata i da je obi¢no ogranic¢en u odnosu na
potrebe preduzeca, kod takvih troskova mora da postoji razumna verovatnoca
njihovog povratka zajedno s profitom na investiciju kroz poslovanje.

Implikacija nacela vezanosti odlukama. Nacelo vezanosti odlukama
implicira da dugoro¢no planiranje nije planiranje buducih odluka, ve¢ planiranje
buduéeg odraza danasnjih odluka. Drugim rec¢ima, odluka redovno znaci
vezivanje sredstava, odredivanje pravca akcije i ulaganje ugleda. Odluke, leze u
jezgru planiranja. Dok studije i analize prethode odlukama, postojanje bilo koje
vrste plana znaci da je neka odluka donesena. U stvari, plan kao takav ne postoji
pre donosenja odluka. Ostrouman, dobar menadzer ¢e imati u vidu vaznost
dugoroc¢nog razmisljanja pri donosenju danasnjih odluka. Uciniti drugacije znaci
predvideti osnovnu prirodu i planiranja i odlucivanja.
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Primena nacela vezanosti odlukama. Nema jedinstvene ili proizvoljne
vremenske duzine za koju treba kompanija da planira, ili bilo koji njen deo koji
treba da bude planiran. Proizvoda¢ aviona koji se upusta u projekat novog
komercijalnog aviona treba da planira ovaj program najmanje 12 godina
unapred, s 5 ili 6 godina za konstrukciju i razvoj i barem jo$ toliko godina za
proizvodnju i prodaju, da bi nadoknadio ukupne troskove i ostvario razuman
profit. Proizvodac instrumenata s ve¢ razvijenim proizvodom treba, da planira
prihode i troskove samo Sest meseci unapred s obzirom da to razdoblje moze da
predstavlja ciklus nabavke sirovina, proizvodnje, drzanja zaliha i prodaje. Medutim,
ta ista kompanija ¢e verovatno pogledati mnogo dalje u buducnost pre nego sto
rentira specijalizovanu proizvodnu opremu, preduzme programe obuke menadzera ili
se upusti u razvoj i promociju novog proizvoda. Drugi primeri pokazuju da razlicita
podrudja planiranja traze razlicita vremenska razdoblja.

Koordiniranje kratkoroénih i dugoroénih planova

Cesto se kratkoroc¢ni planovi izraduju bez obzira na dugoroéne planove. Ovo je
vrlo ozbiljna greska. Vaznost integrisanja te dve vrste planova tesko da moze da
budu prenaglasena, pa ne bi trebalo da se izradi niti jedan kratkoro¢ni plan ako
ne doprinosi ispunjenju odgovarajuéeg dugoroc¢nog plana. Mnogo rasipanja
proizilazi iz odluka o trenutnim situacijama pri cemu je zanemareno razmatranje
ucinaka odluka na udaljenije ciljeve.

Ponekad kratkorocne odluke ne samo da ne doprinose dugoro¢nom planu ve¢
stvarno ometaju ostvarenje dugorocnog plana ili namecu njegove izmene. Na
primer, ako mala kompanija prihvati veliku narudzbinu bez razmisljanja o
ucinku te narudzbine na njen kapacitet proizvodnje ili raspolozivost gotovine,
ova odluka moze da ugrozi njenu buduéu sposobnost finansiranja sistemske
ekspanzije 1 da se javlja potreba za promenama u dugorocnom programu
kompanije. Drugi primer je odluka rukovodioca pogona da otpusti radnike bez
odgovarajuceg razloga $to moze da bude u suprotnosti s dugorocnim ciljem
kompanije da razvije pravedan i uspesan personalni program.

Cilj je svakog menadzera da stvori visak (u poslovnim organizacijama to znaci
profit). Jasni i proverljivi ciljevi olaksavaju merenje tog viska, kao i uspesnost i
efikasnost menadzerskih akcija.

3.11. Priroda ciljeva

Ciljevi izrazavaju krajnje rezultate i ukupni ciljevi treba da budu podrzani
ciljevima nizeg ranga. Zato, ciljevi formiraju hijerarhiju isto kao i mrezu.
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Organizacija i menadzeri imaju visestruke ciljeve koji su ponekad medusobno
inkompatibilni, pa mogu da vode konfliktima u okviru organizacije, u okviru
grupe ili ¢ak i izmedu pojedinaca. Moze da se dogoditi da menadzer mora da
bira izmedu kratkorocne i dugoroéne uspesnosti, a licni interesi treba da budu
podredeni organizacionim ciljevima.

Hijerarhija ciljeva

Kao sto pokazuje siika 3.8., ciljevi formiraju hijerarhiju u rasponu od opsteg
zadatka do specificnih pojedinacnih ciljeva. Na vrhu hijerarhije je drustveno-
ckonomska svrha, zahtev drustva da organizacije doprinose dobrobiti ljudi
obezbedenjem dobara i usluga uz razumne troskove. Zatim dolazi misija ili svrha
preduzeca koja moze da bude obezbedenje udobnog i jeftinog prevoza za
prose¢nu osobu. Misija moze da bude proizvodnja, prodaja i servisiranje
automobila. Kao §to Cete zapaziti, distinkcija je izmedu svrhe i misije vrlo fina, pa
zato mnogi pisci i prakticari ne razlikuju ta dva pojma. U svakom slucaju, misija ili
svrtha se zatim izrazava u obliku opstih, ukupnih ciljeva i strategija preduzeca
kao $to je konstrukcija, proizvodnja i prodaja pouzdanih, a jeftinih automobila
koiji trose malo goriva.

Slede¢i nivo hijerarhije sadrzi mnogo odredenije ciljeve, kao $to su ciljevi u
klju¢nim podrugjima rezultata. To su podrucja u kojima je ostvarivanje
rezultata bitno za uspeh preduzeca. Navodimo neke primere ciljeva za kljucna
podrugdja: ostvariti 10 procenata prinos od investicije do kraja kalendarske godine
(profitabilnost): do 30. juna kalendarske godine i povecati broj jedinica proizvoda
za 7 posto bez povecanja troskova ili smanjenja sadasnjeg nivoa kvaliteta
(produktivnost).

Ciljevi, treba da budu razradeni u ciljeve delova preduzeca, odelenja i jedinica do
najnizih nivoa organizacije.

Proces postavljanja ciljeva i organizaciona hijerarhija
Kao $to pokazuje shika 3.8., menadzeri razlicith organizacionih nivoa
zaokupljeni su razli¢itim vrstama ciljeva.”

Odbor direktora i menadzera najviseg hijerarhijskog nivoa ukljuc¢en je u
odredivanje svrhe, misije i ukupnih ciljeva preduzeca, isto kao 1 u definisanje
odredenih ukupnih ciljeva u klju¢nim podruéjima rezultata.

20 Delovi ovog rada zasnivaju se na Heinz Weihrich, Management Exelence, New York, MC Graw — Hill Book Company, 1985.
Poglavlje 4.
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N

Odbor
direktora

/ 2. Misija \

3. Ukupni ciljevi organizacije
(dugorocni i strateski)

/ 4. Odredeni ukupni ciljevi

4. Odredent ukupni chijevt

Menadzeri
najviseg
nivoa

/ (npr. u klju¢nim podrucjima rezultata)

I Menadzeri
/ 5. Ciljevi dela preduzeca srefinjeg

nivoa

/ 6. Ciljevi odelljenja i jedinica

Menadzeri

-—| nizeg

. = nivoa

7. Ciljevi pojedinaca, radna uspesnost, ciljevi u razvitku -
Hijerarhija ciljeva Organizaciona

) 1a &1 hijerarhija

SLIKA 3.8. Odnos ciljeva i organizacione hijerarhije

Menadzeri srednjeg nivoa, kao $to su podpredsednik ili menadzer
marketiga ili menadzer proizvodnje, ukljuceni su u postavljanje ciljeva
klju¢nih podrudja rezultata, ciljeva divizije i celjeva odelenja.

Primarna briga menadZera nizih nivoa je postavljanje ciljeva odelenja i
jedinica, isto kao 1 ciljeva podredenih. Iako su individualni ciljevi,
sastavljeni od ciljeva ostvarenja i razvoja, prikazani na dnu hijerarhije,
menadzeri na visim nivoima treba, takode da postave ciljeve svog
sopstvenog ostvarenja i razvoja.

Postoje neke kontroverze oko toga da li treba u postavljanju ciljeva, kao
$to je naznaceno strelicama na s/e/ 3.8., koristiti pristup odozgo na dole ili
pristup odozdo na gore. U pristupu odozgo na dole menadzeri visih nivoa
odreduju ciljeve podredenih, dok u pristupu odozdo na gore podredeni
iniciraju postavljanje ciljeva za svoju poziciju i prezentiraju ih nadredenima.

Zagovornici pristupa odozgo na dole smatraju da je celoj organizaciji
potrebno usmeravanje pomocu korporacionih ciljeva koje osigurava glavni
izvr$ni rukovodioc(u saradnji s odborom direktora). S druge strane,
zagovornici pristupa odozdo na gore smatraju da su vrhovnoj upravi
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potrebne informacije od nizih nivoa u obliku njihovih ciljeva. Osim toga,
podredeni ¢e da bude jako motivisani i odani ciljevima koje su sami
inicirali.

Menadzeri stednjeg nivoa, kao $to su podpredsednik ili menadzer marketiga ili
menadzer proizvodnje, ukljuceni su u postavljanje ciljeva kljucnih podrudja

rezultata, ciljeva divizije i celjeva odelenja.

Lic¢no iskustvo je pokazalo da pristup odozdo na gore nije dovoljno iskoriséen,
ali i da bilo koji pristup sam za sebe nije dovoljan. Neophodna su oba pristupa,
a naglasak treba da zavisi od situacije, uzimajuéi u obzir elemente kao $to je
velicina organizacije, organizaciona kultura, preferirani stil vodstva rukovodioca

1 hitnost plana.

3.11.1.1. Mreza ciljeva

Programi Programi

istrazivanja Frogram) Frogrami distribucije i
; ! konstrukcije proizvodnje = : :
proizvoda * ' * skladistenja

Odobrenje
ideje za razvoj
novog proizvoda

Programi
reklamiranja i

Programi
dizajna

Programi
za reklamiranje

promocije *

Programi
prodaje

Komercijalizacija
proizvoda

Program Program
angaZovanja obuke za
komercijalista prodaju

Pokretanje
programa
prodaje

Program
istrazivanja
trzista

SLIKA 3.9. Mreza programa koji ¢ine tipican program novog proizvoda

Ciljevi i1 programi planiranja obi¢no ¢ine mrezu zeljenih rezultata i dogadaja.
Ako ciljevi nisu medusobno povezani i ako ne podupiru jedan drugog, tada ljudi
vtlo Cesto slede puteve koji izgledaju dobti za njihovo sopstveno odelenje, ali
mogu za kompaniju kao celinu da budu $tetni.

Ciljevi i planovi su retko linearni; to znaci da nakon ostvarenja jednog cilja ne
sledi odmah ostvarenje sledeceg cilja. Ciljevi 1 progami c¢ine medusobno
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povezanu mrezu. Skka 3.9. prikazuje mrezu programa (od kojih svaki ima
odgovarajudi cilj) koji sac¢injavaju tipi¢an program novog proizvoda. Svaki od tih
programa moze i sam da bude razraden u vidu mreze uzajamno povezanih
programa. Tako, program istrazivanja proizvoda, prikazan na sic 3.9. kao
dogadaj, moze da uklju¢i mrezu ciljeva i programa kao S$to su stvaranje
prethodnog Sematskog nacrta, izrada probnog modela (koji se fokusira na
funkcije proizvoda, a zanemaruje njegov izgled), pojednostavljenje elektronskih
i mehanickih elemenata i dizajn ambalaze.

Menadzeri moraju da bude sigurni da komponente mreze odgovaraju jedna
drugoj. Slaganje nije samo stvar izvodenja razlicitih programa, veé takode i
vremenskog uskladivanja njihovog zavrsetka, s obzirom da pocetak jednog
programa cesto zavisi od zavrsetka drugog.

Neko odelenje kompanije moze s lako¢om da postavi ciljeve koji se njemu
samom ¢ine sasvim odgovarajudi, da bi zatim utvrdilo kako deluje suprotno
ciljevima drugog odelenja. Odelenje proizvodnje moze smatrati da su njegovi
ciljevi najbolje zadovoljeni dugackim ciklusom proizvodnje, ali to moze da bude
u suprotnosti sa zeljom odelenja marketinga da ima sve proizvode trenutno
dostupne ili sa ciljem finansijskog odelenja o odrzavanju ulaganja u zalihe na

odredenom niskom nivou.

Organizaciona istrazivanja Gordona Donaldsona pokazala su da kompanije
Cesto  postavljaju nerealne ciljeve bez prepoznavanja mnogobrojnih
ogranicavajuéih elemenata kao §to su ekonomsko stanje i potezi konkurenata. Sta
vise, postavljanje finansijskih ciljeva kompanije kontinuiran je proces tokom
kojeg moraju da se izbalansiraju konfliktni prioriteti.

U stvari, menadzeri ¢esto posmatraju ciljeve iz svoje sopstvene perspektive — na
osnovu licnog interesa — bez razumevanja celokupne mreze ciljeva.

Lose je kada se ciljevi ne podudaraju i nisu medusobno povezani.

Medutim, moze da bude katastrofalno po ukupan posao, ako jedan drugoga

ometaju. Potrebno je ono sto je jedan rukovodioc opisao kao matrica ciljeva koji
se uzajamno podupiru.

Visestrukost ciljeva

Ciljevi su, brojni. Visestruki su ¢ak i misija preduzeca i njegovi opsti 1 glavni
ciljevi.

Ciljevi ¢e, na svakom nivou njihove hijerarhije, verovatno da budu visestruki. Neki
ljudi misle da menadzer ne moze uspesno da sledi vise od nekoliko ciljeva, mozda
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dva do pet. Tvrdi se da previse ciljeva razvodnjava napore potrebne za njihovo
ostvarenje i moze da neopravdano naglasi minorne ciljeve na stetu glavnih.

Minornim ciljevima ne treba dati status vaznih ciljeva ukoliko se ne radi o
poslovima nizih nivoa. Tesko da bi za menadZzere visih nivoa bilo korisno
trodenje vremena na manje vazne ciljeve, kao Sto su: Cestitanja, prisustvovanje
sastancima ili odgovaranje na dospelu postu. Postoje stvari za koje se ocekuje da
ih obavlja svaki menadzZer i njih ne treba ubrajati u specifi¢ne i posebne ciljeve.
Ciljevi se ne smeju poistovecivati sa aktivnostima.

Cak i ako se iskljuce rutinske stvari, izgleda da nema kona¢nog broja ciljeva.
Planiranje ¢e da bude neuspesno ako ciljeva ima mnogo da ni jedan od njih ne
dobija odgovarajucu paznju. Medutim, menadZeri mogu istovremeno da prate ¢ak
deset ili petnaest znacajnih ciljeva s tim $to je neophodno da se odredi relativna
vaznost cilja. U svakom slu¢aju broj ciljeva zavisi od toga koliko ¢e th menadzeri
da obave sami, a koliko da ih dodele podredenima, ogranic¢avajuci na taj nacin
svoju ulogu za delegiranje, nadgledanje i kontrolu.

3.12. Razvoj pojmova u menadzmentu pomocu ciljeva

Upravljanje pomocu cilieva (MBO)*' danas se primenjuje u citavom svetu. Ipak,
uprkos njegovoj rasirenoj primeni, nije uvek jasno sta se podrazumeva sa MBO.
Neki ga jos uvek shvataju kao sredstvo ocenjivanja; drugi ga vide kao
motivacionu tehniku; treéi pak razmatraju MBO kao sredstvo planiranja i
kontrole. Drugim recima, definicije i primene MBO znatno se razlikuju, pa je zato
vazno osvetliti pojmove koji nastaju. Medutim, pre svega treba definisati MBO.
MenadZment pomocu ciljeva je sveobuhvatan sistem upravljanja koji ima
integraciju na mnoge klju¢ne aktivnosti u upravljanju na osnovni nacin i koji je
svesno usmeren na uspes$no i efikasno ostvarenje organizacionih i individualnih
ciljeva. Ne vide svi MBO kao osnovu upravljanja. Neki jos uvek definisu MBO
na vtlo suzen i ogranicen nacin.

Prve ideje o nastajanju MBO

Nijedna osoba ne moze da se nazove osnivacem pristupa, koji naglasava ciljeve.
Tokom veka, zdrav razum je govorio ljudima da pojedinci i grupe ocekuju
ispunjenje nekih krajnjih rezultata. Neki pojedinci su se odavno zalagali za
upravljanje pomocu ciljeva i tako ubrzavali razvoj MBO—a kao sadrzajnog procesa.

20 MBO je skracenica za management by objectives.
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Jedan od njih je Peter F. Drucker”. On je 1954. godine delovao kao
katalizator naglasavajuéi da ciljevi treba da se postave u svim podrucjima gde
licna radna uspesnost (performansa) utice na zdravlje preduzeca. Drucker je
izgradio filozofiju koja naglasava samokontrolu i samousmerenost. U isto
vreme, ako ne i ranije General Electric Company je koristila elemente MBO-a u
svojim  reorganizacijskim naporima za decentralizaciju menadzerskog
odlucivanja. Kompanija je primenila filozofiju ocenjivanja identifikujuéi klju¢na
podrudja rezultata 1 uradila opsirno istrazivanje merenja radne uspesnosti.

Ocena radne uspesSnosti

Douglas McGregor, je mnogo doprineo svojim saznanjima o ponasanju
podredenih. On je u svom klasi¢cnom clanku u Harvard Business Review 1957.god.
kritikovao tradicionalne programe ocenjivanja podredenih, zasnovane na
njihovim licnim karakteristikama.

Prema tradicionalnom pristupu od menadzera se zahtevalo da daju sud na
osnovu licnih vrednosti podredenih. McGregor je predlozio nov pristup
ocenjivanju zasnovan na Druckerovo konceperji upravljanja pomocu ciljeva.
Konkretnije rec¢eno, podredeni imaju zadatak da odrede sopstvene kratkoro¢ne
cijeve 1 da ih posle toga razmotre s pretpostavljenim menadzerom.
Pretpostavljeni ima pravo veta na te ciljeve, ali to ¢e u uspesnoj okolini retko da
bude potrebno.

Radna uspesnost se zatim ocenjuje s obzirom na te ciljeve, prvenstveno od
strane  samih podredenih. U ovom novom pristupu koji podstice
samoocenjivanje i samorazvoj, naglasak je na radnoj uspesnosti, a ne na
osobinama licnosti. Menadzer, delujuéi kao sportski trener, stvara aktivno
ucesée podredenih u procesu ocenjivanja $to stvara predanost ciljevima i kreira

motivirajucu okolinu.

Naglasavanje kratkorocnih ciljeva i motivacije

Istrazivaci, konsultanti i prakticari odavno su shvatili vaznost individualnog
postavljanja ciljeva. Rana istrazivanja na University of Maryland ustanovila su da je
radna uspesnost veca kada ljudi imaju specificne ciljeve, nego kada im se jednostavno
kaze da se trude da daju sve od sebe. Jedno od prvih istrazivanja MBO programa, kao
i sa njime podstaknuto dodatno istrazivanje, ustanovilo je da postoji ,,znatno uglazno
Fkretanje u svenkupnom prosecnom nivou cifjeva’. Takode, u tom preduzecu je zapazen

22 Za njegovu izvornu raspravu o menadzmentu pomocu ciljeva videti Drucker, The Pracitce of Management (1954) str. 121-136.
Drucker je rekao da je za taj pojam zasluzan Harold Smiddy.
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napredak u ostvarivanju ciljeva i kontinuiran porast produktivhost. Medutim, kada
je izvtseno dodatno istrazivanje dokazano je da se produktivnost smaljivala.
lako postavljanje ciljeva nije jedini element u motivaciji zaposlenih ipak je vtlo
vazan (ostali elementi su stimulansi, participacija i autonomija). Postavljanje
ciljeva kao motivacina tehnika nije ograni¢ena samo na privredu, ve¢ je korisna i u
javnim  organizacijama. OpSta neodredenost ciljeva u mnogim javnim
organizacijama je izazov za menadzere, ali postoje dokazi da je to izazov na koji
moze da se odgovori.

Ukljucivanje dugoroénog planiranja u proces MBO-a

Oni MBO programi u kojima je stavljen naglasak na ocenjivanju performansi
i motivacije usmereni su na kratkorocne ciljeve. Takva orijentacija moze na
zalost, da dovede do nezeljenog menadzerskog ponasanja. Na primer, moze
se dogoditi da menadzer proizvodnje u nastojanju da smanji troskove
odrzavanja, izostavi izdatke neophodne za odrzavanje masina u dobrom
radnom stanju. Kvarovi masina ne moraju da budu odmah vidljivi, ali mogu
da rezultiraju sa kasnijim skupim popravkama. U nastojanju da se ncke
godine prikaze dobar prinos od investiranja, moze da se zanemari stvaranje
dobrih odnosa s kupcima. Slicno tome, menadzer mozda nece investirati u
nove proizvode koji bi trebalo nekoliko godina da po¢nu da donose profit.
Uvidajuéi ove nedostatke mnoge organizacije danas uklju¢uju dugorocno i
stratesko planiranje u programe MBO-a.

Pristup sistemu MBO-u

Menadzment pomocu ciljeva pretrpeo je mnoge promene, koristi se u
ocenjivanju performansi, kao instrument motivisanja pojedinaca i u strateSkom
planiranju. Postoje podsistemi upravljanja koji mogu da se integrisu u proces
MBO. Oni ukljucuju oblikovanje organizacione strukture, upravljanje portfeljom
(port-folio management), razvoj upravljanja, kretanje u karijeri, programe nagradivanja
i stvaranje proracuna. Ove razlicite menadzerske aktivnosti treba integrisati u
sistem. Na primer, pokojni George Odiorne, najveci predstavnik MBO-a
smatrao ga je sistemom menadzerskog vodstva. Drugi razmatraju sistemske veze
MBO-a i mnogih drugih kljucnih menadzerskih aktivnosti u  razlicitim
okruzenjima.

Jedno od ranijih istrazivanja MBO-a kao sveobuhvatnog sistema upravljanja
pokazalo je da mnoge klju¢ne menadzerske aktivnosti trebaju i mogu da budu

integrisane u proces MBO-a. Stepen integracije se, medutim razlikuje za
pojedinacne aktivnosti. Ustanovljeno je, na primer, da najvedi stepen integracije
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MBO-a sa menadzerskim aktivnostima postoji u kontrolisanju, planiranju i
usmeravanju. Medutim, nekoliko kljuénih menadzerskih aktivnosti u
kadrovskom popunjavanju i organizovanju su, takode, dobro integrisane u
proces MBO-a. Ovi nalazi upucuju na zakljucak da MBO-a, ako zelimo da bude
efikasan, moramo da posmatramo kao sveobuhvatan sistem. Ukratko, MBO
mora da se smatra kroz nacin upravljanja, a ne pukim dodatkom menadzerskog
posla.

3.12.1. Proces menadzmenta pomocu ciljeva

Prakti¢na vaznost ciljeva u menadzmentu moze se najbolje uociti sazimanjem
nac¢ina kako uspesan menadzment pomocu ciljeva funkcionise u praksi, slika
3.10.

Definisanje ciljeva. Ciljevi su sastavan deo planiranja. Planiranje zapocinje
odlukom o tome $ta organizacija i/ili njeni delovi zele da ostvare. Bez jasne
definicije ciljeva, dolazi do rasipanja resursa. Identifikovanje prioriteta
omogucava efektivno koriSéenje resursa organizacije.

Bez pravilno odabranih ciljeva, ne mogu se definisati druge planske odluke koje
doprinose realizaciji ciljeva. Ipak, postoje odredeni razlozi zbog kojih menadzeri
izbegavaju formulisanje ciljeva za organizaciju kao celinu ili za njene delove.

Prvo, to moze biti posledica nespremnosti menadzera da daju alternativne
ciljeve. Odluka o izboru novih ciljeva i odgovaraju¢ih resursa za njihovo
ostvarenje podrazumeva odustajanje od drugih alternativa.

Drugo, razlog moze biti strah od neuspeha. Menadzeri koji su precizno
definisali ciljeve snose rizik neuspeha njihovog ostvarenja.

Trece, nepoznavanje organizacije. Menadzeri ne mogu definisati adekvatne
ciljeve ukoliko nemaju odgovarajuce informacije o organizaciji i dobre odnose
sa njenim clanovima.

Cetvrto, nepoznavanje okruzenja. Bez poznavanja konkurenata, klijenata,
potrosaca, drzavnih agencija i sl. menadzeri se nalaze u svojevrsnoj konfuziji
povodom izbora adekvatnog puta $to dovodi do odustajanja od definisanja
odgovarajucih ciljeva.

Peto, nedostatak samopouzdanja. Da bi se mogli identifikovati sa ciljevima,
menadzeri moraju verovati u mogucnost njihovog ostvarenja. Ukoliko
menadZeri nemaju poverenja u sebe ili u organizaciju povodom ostvarenja
odredenih ciljeva, oni izbegavaju njihovo preciziranje.
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Da bi ostvarilo misiju, preduzeée planira svoje akcije. Rezultat procesa
planiranja su planske odluke. Primarna planska odluka su ciljevi. Ostale planske
odluke kao s§to su pravila, postupci, politike, planovi, projekti, programi i
strategije sluze ostvarenju ciljeva.

Ciljevi predstavljaju zeljeno stanje ili nivo aktivnosti prema kojoj je celokupna
aktivnost organizacije usmerena. Ciljevi su orjentiri u kretanju. Za organizaciju
ciljevi su isto §to i za moreplovca zvezde na nebeskom svodu.

Efikasan menadzment je nemoguce zamisliti bez ciljeva. Uostalom, svrha
menadzmenta je da organizaciju prevede iz pocetnog stanja do zeljenog stanja
@i cilja), uz minimum transakcionih troskova. Procena efikasnosti odredenih
odluka se ne moze dati bez standarda. Ciljevi imaju ulogu standarda.

Poslovni ciljevi

Glavni poslovni ciljevi su diversifikacija rizika, ekonomska efikasnost,
rentabilan rast i trzisno ucesée. Striktno, diversifikacija rizika znaci da
preduzece ne nosi sva jaja u istoj korpi. Zbog rizika koji je imanentan
poslovnoj aktivnosti, preduzeée ulaze sredstva u razli¢ite delatnosti kako bi
dobici u rentabilnim delatnostima nadoknadili gubitke u nerentabilnim
delatnostima. Ekonomska efikasnost znaci da se poslovanje obavlja na nacin
da su prihodi vedi od troskova. Rast je dobrodosao ali nije uvek lako
ostvariv. Rast moze da dovede i do uniStavanja vrednosti. Samo rast koji
dovodi do stvaranja vrednosti za vlasnike je rentabilan rast. Trzi$no ucesce
je pretpostavka konkurentske prednosti. Naime, preduzeéa koja imaju
najvise trziSno uce$ée ostvaruju najveéi nivo dodatne vrednosti. Pored
apsolutnog, postoji i relativno trzisno ucesce. Relativno trziSno ucesce
predstavlja prodaju jednog preduzeca u odnosu na prodaju drugog najveceg
konkurenta.

Prakticna vaznost ciljeva u menadzmentu moze najbolje da se uwoci
sazimanjem nacina kako da wuspesan menadzment pomocu ciljeva
funkcionise u praksi. S/Zka 3.10. graficki prikazuje ovaj proces. Idealno,
proces zapocinje na vrhu organizacije 1 ima aktivhu podrsku glavnog
rukovodioca koji usmerava organizaciju. Nije bitno da postavljanje ciljeva
krene od vrha. Ono moze da poc¢ne na nivou dela preduzeéa, na nivou
marketing menadzera ili ¢ak i nize.
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Na primer, u jednoj kompaniji taj sistem je prvo pokrenut samo u njenom
jednom delu i u njemu je realizovan do najnizeg nivoa kontrole s mrezom
povezanih ciljeva. Pod vodstvom i posebnom paznjom menadzera tog dela
kompanije sistem je uspeo u podrucjima profitabilnosti, smanjenja troskova i
poboljsanih operacija. Uskoro je to zainteresovalo menadzere nekih drugih
kompanija 1 njegovog glavnog rukovodioca, pa su oni pokusali da primene
slicne programe. U jednom drugom slucaju, Sef odelenja racunovodstva razvio
prog J 8 J ]
je sistem za svoju grupu; njegov uspeh doneo mu je priznanje (i unapredenje) i
posluzio je kao polazna tacka za program cele kompanije.

Kao i u svim drugim vrstama planiranja, jedna od kriticnih potreba MBO-a je
stvaranje konzistentnih pretpostavki planiranja 1 njihovo prihvatanje u
organizaciji. Ni od jednog menadZera ne moze da se ocekuje postavljanje ciljeva
bez smernica.

Postavljanje preliminamih ciljeva na vrhu

Uz odgovarajuce pretpostavke pri planiranju, prvi korak vrhovnog menadzera u
postavljanju ciljeva je da utvrdi $ta su u njegovom videnju misija ili svrha kao i
najvazniji ciljevi organizacije u nekom periodu. Ovi ciljevi mogu da budu
postavljeni za bilo koje razdoblje — tromesecje, godinu, pet godina ili bilo koji
odgovarajudi period. U vedini slucajeva ciljevi se postavljaju tako da koincidiraju
s godi$njim proracunom ili dovrienjem velikog projekta. Medutim, ovo nije
neophodno, a cesto nije ni pozeljno. Izvrsenje odredenih ciljeva treba predvideti
u kradim periodima, dok izvrsenje nekih drugih ciljeva treba rasporediti za mnogo
duze vreme. Takode, kako se spustamo niz organizacionu hijerarhiju, periodi
predvideni za ispunjenje ciljeva uvek su kradi. Retko nadzornici prvog nivoa
mogu da postave mnogo godisnjih ciljeva, s obzirom da imaju mnogo operativnih
poslova, kao $to su smanjenje troskova ili Skarta, preuredenje radionice ili
uvodenje specijalnih programa za osoblje, razdoblje ostvarivanja ciljeva je
prekratko.

Ciljevi koje postavlja nadredeni su preliminarni, zasnovani na analizama i
procenjivanjima S$ta organizacija moze i treba da postigne u okviru odredenog
vremena. Ovo zahteva uzimanje u obuzir snagu i slabost kompanije u svetlu
postojecih prilika i opasnosti. Ove ciljeve treba shvatiti kao provizorne i podlozne
menjanju, sve dok podredeni ne izrade potpun lanac provetljivih ciljeva. Obicno nije
preporucljiivo podredenima nametati ciljeve jer prisile jedva da dovede do predavanja
cilju. Mnogi menadzeri su ustanovili da proces zajednickog postavljanja ciljeva s
podredenima iznosi na videlo probleme i prilike kojih prethodno nisu bili svesni.
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RazjasSnjenje organizacionih uloga

Cesto se ispusta iz vida veza izmedu ocekivanih rezultata i odgovornosti za
njihovo ostvarenje. Idealno bi bilo kada bi za svaki cilj i potcilj bila odgovorna
posebna osoba. Medutim, analiza organizacione strukture ¢esto pokazuje da je
odgovornost nejasna tako da je potrebno razjasnjenje i reorganizacija. Ponekad
je nemoguce struktuirati organizaciju na nacin da postavljeni cilj bude necija
licna odgovornost. Na primer, pri postavljanju ciljeva za lansiranje novog
proizvoda, menadzeri istrazivanja, marketinga i proizvodnje moraju pazljivo da
koordiniraju svoje aktivnosti. Njihove posebne funkcije mogu da budu
centralizovane tako da se to proglasi odgovornoséu menadzera proizvodnje.

Postavljanje ciljeva podredenih

Kada se uverio da su podredeni menadzeri informisani o relevantnim opstim
ciljevima, strategijama i pretpostavkama planiranja, nadredeni moze nastaviti da
radi s podredenima na postavljanju njihovih ciljeva. Nadredeni tada pita
podredene koje ciljeve mogu po svom ocekivanju da ispune, u kojem razdoblju i
s kojim resursima. Zatim raspravljaju prethodne zamisli o tome koji ciljevi
izgledaju odgovarajudi za organizaciju ili odelenje.

Uloga nadredenog je, na ovoj tacki vtlo vazna. Pitanja koja treba da postavlja
izmedu ostalih su: Sta vi mozete da doprinesete? Kako mozemo poboljsanjem
vaseg delovanja da poboljsamo produktivnost? Sta nam stoji na putu: koje
prepreke vas ometaju u postizanju veée radne uspesnosti? Koje promene
mozemo uciniti? Kako ja mogu pomodi? Zacudujuce je kako se mogu
identifikovati stvari koje ometaju funkcionisanje i koliko konstruktivnih ideja
moze da se izvuce iz znanja i iskustva podredenih.

Nadredeni moraju, takode da budu strpljivi 1 da pomazu podredenima u
oblikovanju konzistentnih ciljeva koji ¢e doprineti poslu, 1 paziti da im se ne
postave ciljevi koje je nemoguce ostvariti. U ljudskoj prirodi je verovanje da bilo
sta moze da bude dovrieno u jednoj godini, ali da se toliko malo toga moze
uraditi ve¢ sledeée nedelje. Jedna od stvari koja moze da oslabi program
upravljanja pomocu ciljeva je dopustanje menadzerima da postavljaju nerealne
ciljeve.

Kako postaviti ciljeve
Bez jasnih ciljeva u upravljanju se mnogo luta. Ne moze se ocekivati da ¢e bilo
koja grupa ili pojedinac delovati poslovno i efikasno ako ne postoji jasan cilj.
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Kvantitativni i kvalitativni ciljevi

Da bi bili merljivi, ciljevi moraju da se proveravaju. To znac¢i da mozemo da
odgovorimo na sledeée pitanje: Kako ¢u, na kraju razdoblja, znati da li je cilj
ispunjen? Na primer, cilj je da se ostvari razuman profit koji moze u najboljem
slucaju da pokaze da li je kompanija postigla profit ili gubitak. Ovo nam ne
govori koliko je profita trebalo da se ostvari. Takode, ono $to je razumno za
podredenog ne mora uopste da bude prihvatljivo za nadredenog. U slucaju
ovakvog neslaganja, podredeni je, naravno, slabija strana.

Ponekad je tesko postaviti rezultate tako da se oni mogu da provere. Ovo je
posebno vazno za osoblje u sluzbama preduzeca 1 drzavnim institucijama. Na
primer, uvodenje racunarskog sistema je vazan zadatak, ali “wvesti racunarski
sistens” nije cilj koji moze da se proveri. Pretpostavimo da je cilj da se uvede
racunarizovan sistem kontrole (s odredenim specifikacijama) u odeljenje
proizvodnje do 31.12. tekuée godine vreme uvodenja da ne prede 500 radnih
casova. U ovom sluc¢aju ispunjenje cilja moze da se meri. Kvalitet, takode moze
da bude specificiran (vremenom u kojem je sistem u zastoju).

Smemice za postavijanje ciljeva
Postavljanje ciljeva je stvarno tezak zadatak. Zahteva intelegentno usmeravanje
nadredenog i $iroko iskustvo podredenog. Smernice ¢e pomodi menadzerima za

postavljanje njihovih ciljeva.

Popis ciljeva ne treba da bude dug, ali treba da pokrije osnovne osobine posla.
Kao $to je naglaseno u ovom poglavlju, ciljevi bi trebali da bude proverljivi i da
kazu $ta treba da se ostvati i kada. Ako je moguce treba da se oznadi Zeljeni
kvalitet i predvideni troskovi ostvarenja ciljeva. Ciljevi bi trebali da predstavljaju
izazov, da naznace prioritete kao i da podsticu li¢ni i profesionalni rast i razvoj.
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Studija sluc¢aja

Od sportske odece do visoke mode

Dok preduzetnici $irom sveta uspeh u poslovanju postizu time $to stalno
iznenaduju svoje potrosace i pretvaraju njihove snove u realnost, postoji
kompanija koja je uspela da opstane ¢ineéi upravo suprotno. Jelena Kljajié
najveéi proizvodac¢ zenske odece u zemlji, uspela je da Zenama otkrije
njihovu pravu prirodu uceéi ih da budu ono $to jesu, a ne ono o ¢emu
mastaju. Prema programu za modnu reviju Jelene Kljaji¢, Kljaji¢ dizajn je
"jednostavan, nepretenciozan, smisljen za zene koje moraju da razmisljaju
o drugim predim stvarima nego §to je moda. Nema nikakvih fantazija.
Nema iznenadenja."

Mada su predsedniku Milanu Stajicu jasni elementi koji ¢ine uspeh Jelene
Kljaji¢, ipak ne moze a da se ne zapita da li ¢e zacrtana strategija i dalje biti
efikasna. Konkurenciju je ve¢ zahvatila panika i mnogi su opsednuti
semom prodaje proizvoda po snizenim cenama. Kod potrosaca se oseca
velika odbojnost da plate punu cenu za bilo koji proizvod. Medutim Jelena
Kljaji¢ je ponosna $to je u stanju da proda preko 55% svoje odeée po
punoj ceni. Dalje, iako Jelena Kljaji¢ jos uvek drzi lavovski deo trzista,
preduzeéa kao $to su Zara i Mango, su veoma jaka konkurencija. Da li
kompanija moze jo§ uvek da se pridrzava svog tradicionalnog
konzervatizma i planiranja prema zeljama kupca i da pre zivi?

Jelena Kljaji¢ 1990. osnovala kompaniju koja je od malog preduzeéa za
proizvodnju sportske obuce postala modna kuca s veoma sirokim izborom
proizvoda. Godine 1996. uvrstila se kao jedna od dve kompanije ¢iji su
osnivaci zene. Proteklih deset godina prihod od prodaje je rastao po stopi
od oko 36% godisnje, do otprilike 2 milijarde dinara - skoro duplo vise od
prvog iz niza konkurenata. Dalje, profit se povecavao po stopi od 42%
godisnje do impresivnog iznosa od 205 miliona dinara. Sve ovo se odigralo
uprkos najveéem padu prodaje od velike depresije do danas. Jelena Kljaji¢
nije samo postigla da bude lider u industriji mode veé¢ i jedna od
najuspesnijih kompanija u zemlji.

Neraskidiv deo uspeha kompanije je planiranje prema zeljama kupaca.
Feedback (SURF), sistem najnovijih podataka o reakciji kupaca, daje stalna
obavestenja kompaniji o tome $ta se prodaje, a $ta ne ide sirom drzave u
svakom trenutku. Sistem kompjutera vredan 10 miliona dinara koristi se da
bi se obradili podaci i izradili izvestaji na kraju svake nedelje. Rukovodioci
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jedinica zatim utvrduju kako kratkoro¢ne tako i dugorocne planove
potreba prema reakciji kupaca na pojedine proizvode, modele, velic¢ine i
boje.

SURF takode pruza Jeleni Kljaji¢ moguénost da stupi u kontakt s
potrosacem u njenoj najomiljenijoj radnji. Ista radnja ¢e na razlicitim
geografskim tackama vrlo verovatno pruzati usluge drugom tipu potrosaca.
Na primer, prodaja ode¢a za posao moze da bude veoma uspesna u
Beogradu, dok ¢e se dnevna odeca lakse prodavati u Novom Sadu. Pomocu
SURF Jelena Kljaji¢ moze da odreduje koju vrstu robe ¢e prodavati u
odredenim radnjama, vodeéi racuna o tome ko su potrosaci koji se
snabdevaju u tim radnjama.

Tehnologija moze da pomogne, ali ne i da zameni napore koje ulozi covek.
Tako Jelena Kljaji¢ ima uvid u primedbe potrosaca putem kontakta koje
njeno osoblje ima s potrosac¢ima i maloprodajnim punktovima. Oko 10
stru¢njaka Sirom drzave zaduzeno je da razgovara s kupcima dok kupuju
robu kako bi utvrdilo njihove reakcije na proizvode kompanije. Kompanija
ima i 18 sopstvenih radnji koje koristi kao mesta gde se ispituju nove ideje.

Jelena Kljaji¢ odrzava prisne kontakte s maloprodajnim trgovinama, prvo da bi
se uverila da robom rukuju ispravno, a i da nasluti moguca pitanja i probleme
do kojih moze dodi. Kompanija takode zahteva da se roba prezentira na
provereni nacin i za to ima ekipu od 7 konsultanta koji su zaduZzeni da obilaze
robne kuce i radnje kako bi se uverili da se odeca izlaze na standardan nacin
utvrden politikom komanpanije. Kompanija ima i 5 radnika koji odgovaraju na
telefonske pozive potrosaca. Vedina je zaduzena da odgovara na pitanja i
probleme trgovaca u ¢ijim se radnjama roba prodaje.

U slucaju Jelene Kljaji¢ kupac je taj koji planira za kompaniju. "Ova
kompanija je ¢vrsto ubedena da su je izgradili kupci", kaze Nikola Jevié,
potpredsednik kompanije za marketing. "Danas svaka kompanija u zemlji
zna da je to ono §to joj je potrebno - da brine o svojim potrosac¢ima. Mi to
radimo od samog starta." Josip Strdi¢, potpredsednik upravnog odbora i
predsednik jedinice za zensku sportsku odecu, potvrduje ovu izjavu recima.
"Setite se koga mi slusamo: kupca". Primetio je. "On je taj koji se
opredeljuje za nas svakog dana tokom nedelje."

I mada odaje priznanje tradiciji Jelene Kljaji¢, ipak mora da uzme u obzir
dinamiku promena koje se odigravaju unutar industrije. Da li kompanija i
dalje moze da uvazava kupca i pri tom ostane na ¢vrstim nogama?
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PITANJA:

1. Koje mere koje drugi preduzimaju unutar industrije mogu da predstavljaju
najveci problem za Stajica?

2. Objasnite prirodu ustaljene prakse Jelene Kljaji¢ u svetlu strategije koju
primenjuje. Da li postoji harmonija izmedu ciljeva, strategija, administriranja
i strateske kontrole?

3. Da li kolektivna strategija moze da pruzi Staji¢u prilike koje bi trebalo da

razmotti?
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Poglavije

4. ORGANIZOVANJE

4.1. Organizaciona struktura i dizajn

Nijedna oblast menadzmenta nije se toliko promenila u prethodnim godinama
kao  organizovanje i organizaciona struktura. Tradicionalni pristup
organizovanju posla treba preispitati i ponovno vrednovati da bi se pronasao
strukturalni dizajn koji ¢e pruziti najvecu sigurnost zaposlenima i olaksati im
obavljanje organizacionog rada, koji ¢e omoguditi postizanje efikasnosti, ali koji
¢e biti i fleksibilan, §to je neophodno za uspeh u danasnjem dinamicnom
okruzenju. Organizovanje je proces stvaranja organizacione strukture.

Organizaciona struktura je formalna podela poslova unutar organizacije. Kada
menadzeri razviju ili promene strukturu, oni prave organizacioni dizajn, koji
podrazumeva odluke o Sest klju¢nih elemenata:

specijalizaciju

departmentalizaciju

lanac komandovanja

raspon kontrole

centralizaciju i decentralizaciju

A

formalizaciju

4.1.1. Specijalizacija rada

Termin specijalizacija rada se koristi da bi se opisalo do kog stepena su
aktivnosti u jednoj organizaciji podeljene na posebne poslove. Sustina
specijalizacije rada je u tome da celokupan posao ne obavlja pojedinac, nego se
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taj posao deli, a svaki deo obavlja druga osoba. Zaposleni pojedinci su
specijalizovani za obavljanje dela posla, a ne za celokupan posao.

Tokom prve polovine dvadesetog veka, menadzeri su smatrali specijalizaciju
rada neograni¢enim izvorom povecane produktivnosti. Specijalizacija rada nije
siroko primenjivana, a kada je pocela da se primenjuje, produktivnost
zaposlenih je porasla. Medutim, u nekim poslovima se doslo do tacke u kojoj je
ljudska neekonomic¢nost zbog specijalizacije rada- dosada, umor, stres, los
kvalitet 1 porast odsustvovanja- imala mnogo negativnije efekte, nego
ekonomske prednosti.

Savremeni privredni i ukupni drustveni razvoj uslovio je potrebu ukljucivanja
sto Sireg kruga kadrova u odlucivanje i snosenje odgovornosti za poslovanje
preduzeca. Time se doprinosi racionalnijem kori$¢enju radnih sposobnosti i
raspolozivih sredstava za proizvodnju. Zato se pristupa podsticanju inicijative
svih zaposlenih u vodenju brige o uspehu preduzeca. Podelom rada na
individualne izvr$ioce omogucuje se specijalizacija radnika za odredenu vrstu
posla. Obucavanje radnika za jednostavniji posao traje krace i manje kosta.
SloZeniji zadatak zahteva duze vreme i vece troskove ucenja. Pored toga,
specijalizacuja radnika za odredene poslove omogucuje obavljanje ukupnog
zadatka preduzeca za krace vreme. Specijalizacija proizvodnje na danadnjem
stepenu razvoja trzista i sredstava za proizvodnju dovoljno je u teoriji izrazena,
a u praksi proverena i potvrdena kroz dovoljno dugi vremenski period. Na to
ukazuje 1 narastanje broja specijalizovanih preduzeéa u odnosu na univerzalne
oblike proizvodnje. Specijalizacija je merilo za racionalno poslovanje ne samo
jednog preduzeca, vec i ¢itave nacionalne privrede.

Specijalizacija rada je danas vazan mehanizam organizovanja, ali ne i izvor
stalno rastuée produktivnosti. Veéina zaposlenih u zdravstvenim organizacijama
je usko specijalizovana za posao koji obavlja.

4.1.2. Departmentalizacija

Kada se poslovi podele prema specijalizaciji rada, oni se moraju ponovo
grupisati da bi se zajednicki zadaci mogli koordinisati. Osnova po kojoj se
grupisu poslovi naziva se departmentalizacija. Svaka organizacija ¢e imati

sopstveni specifican nacin klasifikovanja i grupisanja radnih aktivnosti.

Funkcionalna departmentalizacija grupise poslove po funkcijama. Ovaj pristup
moze da se koristi u svim vrstama organizacije, iako se funkcije menjaju da bi
odrzavale svrhu i poslovanje organizacije. Na slici 4.1. prikazana je funkcionalna
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departmentalizacija Panonskih TE-TO. Privredno drustvo ,,Panonske
termoelektrane-toplane® DOO Novi Sad (Panonske TE-TO) radi i posluje u
okviru Javnog preduzeéa ,Elektroprivreda Srbije” kao zavisno privredno
drustvo. Zajedno sa svoja tri ogranka u Novom Sadu, Zrenjaninu i Sremskoj
Mitrovici, ono igra znacajnu ulogu u snabdevanju Srbije, Vojvodine i Novog
Sada elektri¢cnom i toplotnom energijom.

MenadZer panonskih TE

Menadzer Menadzer Menadzer Menadzer
tehnickih poslova ekonomsko-finansijskih opstih pravnih poslova komercijalnih poslova
i koordinacije poslova i ljudskih resursa i korporativne logistike

SLIKA 4.1.: Funkcionalna departmentalizacija Panonske TE-TO, Novi Sad

Dobre strane funkcionalne departmentalizacije su:
e cfikasnost usled spajanja slicnih specijalnosti i ljudi koji imaju slicne
vestine, znanje i orijentacije
e koordinacija u okviru funkcionalne oblasti

e dubinska specijalizacija
Lose strane funkcionalne departmentalizacije su:

e slaba komunikacija medu komunikacionim oblastima

e ograniceni uvid u organizacione ciljeve
Proizvodna departmentalizacija grupise poslove po proizvodnoj liniji. U ovom
pristupu, svaka glavna proizvodna oblast je pod nadleznoséu menadzera koji je
odgovoran za sve $§to je u vezi sa tom proizvodnom linijom. Na slici 4.2.
prikazana je proizvodna departmentalizacija JKP “Vodovod i kanalizacija”,
Novi Sad. Osnovna delatnost JKP “Vodovod i kanalizacija” jeste sakupljanje,
preciséavanje i isporuka vode za pic¢e korisnicima, kao i precis¢avanje i
odvodenje atmosferskih i otpadnih voda.

Dobre strane proizvodne departmentalizacije su:

e dozvoljava specijalizaciju za posebne proizvode i usluge
e menadzeri mogu da postanu eksperti u svojoj delatnosti

e priblizavanje klijentima
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Direktor
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SLIKA 4.2. Proizvodna departmentalizacija JKP “Vodovod i kanalizacija”, Novi Sad
Lose strane proizvodne departmentalizacije su:
e dupliranje funkcija
e ogranicen uvid u organizacione ciljeve

Geografska departmentalizacija grupiSe poslove na osnovu teritorije ili
geografskog prostora. Geografska departmentalizacija prikazana je na slici 4.3.
na primeru PD  Elektrovojvodina doo Novi Sad. Delatnost PD
Elektrovojvodina doo Novi Sad je distribucija elektricne energije 1 upravljanje
distributivnim sistemom na podru¢ju AP Vojvodine.

Dobre strane geografske departmentalizacije su:

e cfcktivnije i efikasnije resavanje specificnih regionalnih problema
e bolje ispunjavanje potreba jedinstvenih geografskih trzista.

Lose strane geografske departmentalizacije su:
e dupliranje funkcija

e mogucnost osecaja izolovanosti od drugih ogranicenih oblasti
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PD Elektrovojvodina DOO Novi Sad

| l | |
Uprava drustva ED Novi Sad ED Subotica ED Pancevo

ED Sombor ED Zrenjanin ED Ruma EDS.

SLIKA 4.3. Geografska departmentalizacija PD Elektrovojvodina DOO, Novi Sad

Procesna departmentalizacija grupiSe poslove na osnovu prometa proizvoda ili
klijenata. Po ovom pristupu, radne aktivnosti prate prirodan promet proizvoda.
Primer procesne departmentalizacije prikazan je na slici 4.4. Neobus AD Novi
Sad. Neobus AD Novi Sad je preduzece za izradu autobusa. Neobus proizvodi
autobuse na sopstvenim $asijama kao i na Sasijama drugih proizvodaca (Volvo,
DAF, Mercedes, FAP).

Menadzer sluzbe proizvodnje Neobus AD

Menadzer odeljenja MenadZer odeljenja MenadZer odeljenja
za izradu Sasije i kostura za izradu plastike za montazu

Menadzer odeljenja MenadzZer odeljenja
za limovanje antikorozivne zastite

SLIKA 4.4. Procesna departmentalizacija Neobus AD, Novi Sad

Dobra strana procesne departmentalizacije je efikasniji protok radnih aktivnost,
a losa strana je da se moze koristiti samo sa odredenim vrstama proizvoda.

Departmentalizacija poslova sa klijentima grupiSe poslove po klijentima koji
imaju zajednicke potrebe ili probleme koje najbolje mogu resiti stru¢njaci. Na
slici 4.5. prokazana je departmentalizacija poslova sa klijentima na primeru
Banca Intesa. Banca Intesa ima siroku lepezu savremenih bankarskih proizvoda
u poslovima sa fizickim licima, preduzetnicima, malim i srednjim preduzecima,
velikim kompanijama i lokalnim samoupravama.
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Predsednik Izvrsnog odbora Banca Intesa

MenadZer za poslovanje MenadZer za MenadZer za
sa fizickim licima poslovanje upravljanje finansijama
i malim biznisom sa privredom i trezor

SLIKA 4.5. Departmentalizacija poslova sa klijentima Banca Intesa

Dobra strana departmentalizacije poslova sa klijentima je da potrebe i probleme
klijenata mogu reSavati strucnjaci, a loSe strane su dupliranje funkcija i

ogranicen uvid u organizacione ciljeve.

Velike  organizacije  cesto  kombinuju  veéinu  navedenih  formi
departmentalizacije. Na primer, Javno preduzeée Elektroprivreda Srbije, koje
snabdeva privredu i stanovni$tvo elektricnom energijom, ima priblizno 35
hiljada zaposlenih radnika. Ukupno instalisana snaga kapaciteta za proizvodnju
elektricne energije je 8359 MW. JP Elektroprivreda Srbije ima 7 direkcija 1 11
privrednih drustava od cega se 6 bavi proizvodnjom uglja i energije, a 5
privrednih drustava se bavi distribucijom elektricne energije. Ova kompanija
ima zastupljene sve navedene forme departmentalizacije.

4.1.3. Lanac komandovanja

Godinama je koncept lanca komandovanja bio kamen temeljac organizacionog
dizajna. Lanac komandovanja danas ima manju vaznost, ali savremeni
menadzZeri jo§ moraju da uzimaju u obzir njegove implikacije kada odlucuju
kako da na najbolji nacin strukturiraju svoje organizacije.

Lanac komandovanja je stalna linija autoriteta koja polazi od gornjih
organizacionih nivoa do najnizih nivoa i razjasnjava ko je kome odgovoran.

Ne moze se razmotriti lanac komandovanja, a da se ne razmotre ostala tri koncepta:

® autoritet

e odgovornost

e jedinstvo komande
Autoritet se odnosi na prava data menadzeru da kaze zaposlenima Sta da rade i
da ocekuje od njih da to urade. Da bi se olaksalo donosenje odluka i

koordinacija, menadzeri organizacije su deo lanca komandovanja i dat im je
odreden stepen ovlascenja da bi imali svoje odgovornosti. Posto menadzeri
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koordinisu 1 integrisu rad zaposlenih, zaposleni preuzimaju obavezu da obave
bilo koje preuzete zadatke. Obaveza ili ocekivanje da se zadaci izvr$e poznata je
kao odgovornost. Princip jedinstva komande pomaze da se sacuva koncept
kontinuirane linije autoriteta. Po ovom principu, lice treba da bude odgovorno
samo jednom menadzeru. Bez jedinstva komande, konfliktni zahtevi i prioriteti
koji dolaze od razlic¢itih sefova mogu da stvore probleme.

Prvi teoreticari menadzmenta isticali su vaznost koncepta lanca komandovanja
autoritetom, odgovornoscu i jedinstvom komande. T1 koncepti su danas manje vazni,
izmedu ostalog, i zbog toga $to se razvila informaciona tehnologija. Zaposleni u celoj
organizaciji mogu za nekoliko sekundi da dobiju pristup informacijama koje su
nekada bile na raspolaganju samo top menadzerima. Pojavom kompjutera, zaposleni
komuniciraju s bilo kim bilo gde u organizaciji, a da ne moraju da idu zvani¢nim
kanalima — kroz lanac komandovanja. Primenom medufunkcionalnih timova i
timova koji sami upravljaju u sve vecem broju organizacija i primenom novog
organizacionog dizajna s vedim brojem Sefova, tradicionalni koncepti autotiteta,
odgovornost i lanca komandovanja postaju manje vazni.

4.1.4. Raspon kontrole

Savremeno videnje raspona kontrole priznaje da mnogi faktori uticu na odgovarajudi
broj zaposlenih kojima menadzer moze efikasno i efektivno da upravlja. Ti faktori
ukljucuju vestine i sposobnosti menadzera i zaposlenih i karaktetistike obavljenog
posla. Na primer, §to viSe iskustva imaju zaposleni i $to su vise obuceni, to ¢e im
manje biti potreban nadzor. Menadzeri sa dobro obucenim i iskusnim osobljem
mogu sasvim dobro da funkcionisu sa $irim rasponom kontrole. Ostale nepredvidene
promenljivosti koje odreduju odgovarajuéi raspon ukljucuju slicnost zadataka
zaposlenih, kompleksnost tih zadataka, fizicku blizinu podredenih, stepen do kojeg su
standardizovane procedure, sofisticiranost informacionog sistema organizacije, snagu
kulture organizacije 1 stil koji preovladuje kod menadzZera.

Na slikama 4.6. 1 4.7. prikazane su uza i sira organizaciona struktura preduzeca,
odnosno uzi i §iti raspon kontrole.

Poslednjih godina postoji trend ka Sirem rasponu kontrole $to je u skladu sa
nastojanjima menadZzera da smanje troskove, ubrzaju donosenje odluka,
povecaju fleksibilnost, priblize se klijentima i daju ovlaséenja zaposlenima. Da
bi se obezbedilo sigurno poslovanje kompanije usled sireg raspona kontrole,
neophodno je investirati u obuke zaposlenih. Menadzeri mogu da kontrolisu siri
raspon ako zaposleni dobro znaju svoje poslove ili mogu da se obrate kolegama
ako imaju neka pitanja.
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Nivo Raspon
rukovodenja rukovodenja
Il nivo 1:2
linivo | | | | L | 1:2
I I I I
IV nivo 1:2
V nivo 1:2
VI nivo 1:2

SLIKA 4.6. Uza organizaciona struktura preduzeca sa uzim rasponom kontrole

Nivo Raspon
rukovodenja rukovodenja
| nivo I 1:6

[ | | | | | .
oo [ N N D DO BN B .

SLIKA 4.7. Sira organizaciona struktura preduzeca sa $irim rasponom kontrole

4.1.5. Centralizacija i decentralizacija

Organizovanje je aktivnost menadZzmenta koja obezbeduje skladno
povezivanje ljudi koji pribavljaju, rasporeduju i koriste sredstva za rad i
materijal da bi preduzeée uspesno poslovalo. Iz navedene definicije
proizilazi zakljucak da se organizovanje zasniva na podeli rada izmedu
ucesnika u procesu poslovanja preduzeca. Na toj osnovi ukupno
poslovanje preduzeca rasporeduje se na pojedine grupe radnika, a zatim 1
na pojedince. Time se postize specijalizovanje grupe i pojedinca za
odredene poslove, ¢ime se omogucuje povecanje efikasnosti ukupnog
poslovanja. Medutim, tako nastala podela rada nuzno iziskuje koordinaciju
izmedu radnih grupa, ali i izmedu pojedinaca u radnim grupama, pa se u
nadleznosti organizovanja javljaju i aktivnosti koordinacije.
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Centralizacija opisuje stepen do kojeg je donosenje odluka koncentrisano u
jednoj tacki u organizaciji. Ako top menadzeri donose kljuéne odluke u
organizaciji sa malim ili nikakvim inputom sa nizih nivoa, organizacija je
centralizovana.

Organizovanjem se razlicitim pojedincima u preduzeéu dodeljuju poslovi,
utvrduju se odnosi izmedu pojedinacnih zadataka i koordiniraju se aktivnosti u
realizaciji ciljeva preduzeca. Elementi procesa rada se organizovanjem grupisu i
rasporeduju u odgovarajuce organizacione celine (odeljenja, sluzbe, sektore i sl.),
a uspostavljanjem odnosa izmedu tih celina formira se organizaciona struktura
preduzeca. Osim toga organizovanjem se odreduje stepen slobode delovanja
menadzera na razli¢itim nivoima upravljanja. Menadzeri viseg nivoa prenose
ovlaséenja, odnosno delegiraju autoritet neophodan za upravljanje na
menadzere nizeg nivoa. Delegiranje autoriteta i nadleznosti, kao 1 organizacija
posla, su tesno povezani sa decentralizacijom.

U nastojanju da se Sto $iri krug strucnih kadrova uklju¢i u odlucivanje o
poslovanju preduzeca, ali i u preuzimanje odgovornosti za uspesnost u
ostvarivanju planiranih ciljeva, primenjuje se postupak decentralizacije
upravljanja. Time se funkcija menadzmenta iz jednog centra rasporeduje na
pojedine segmente preduzeca, kojima se daje odredeni stepen samostalnosti u
poslovanju.

Proces decentralizacije sprovodi se po pravilu:

e prenosenjem ovlaséenja i odgovornosti sa menadzera viseg nivoa na
njima podredene menadzere
e rasclanjavanjem poslovanja preduzea na relativnho osamostaljene

poslovne jedinice

Ovi postupci se obi¢no kombinuju, mada se ponekad primenjuje samo jedan od
njih, $to zavisi od velicine preduzeéa i slozenosti njegovog poslovanja. U
manjim preduzeéima proces decentralizacije sprovodi se, obi¢no, prenosenjem
dela nadleznosti 1 odgovornosti sa nadredenih menadzera na podredene
menadzere. U veéim preduzeéima, proces decentralizovanja sprovodi se
radclanjavanjem ukupne poslovne aktivnosti na relativno osamostaljene
organizacione jedinice, za ¢ije funkcionisanje su odgovorni njihovi menadzeri.
Procesi decentralizacije doprinose rastereenju top menadzmenta od
neposrednih poslovnih aktivnosti u pojedinim delovima preduzeca, kao i
podsticanju menadzera srednjeg nivoa (menadzera departmana ili diviziona) da
se zalazu za §to uspesnije obavljanje poslova u svojim organizacionim
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jedinicama. Razvoj decentralizacije upravljanja poslovanjem preduzeca uslovljen
je podelom rada i specijalizacijom kadrova za odredene strukture i poslove.
Zato koncept decentralizacije pocinje da se sve intenzivnije primenjuje u
uslovima industrijalizacije, kada u poslovanju preduzeéa nastaju potrebe za
vi$im nivoima strucnosti u pojedinim podrucjima rada. Vlasnici preduzeca ili
top menadzeri zbog toga ne mogu centralizovano, odnosno samostalno
donositi odluke o ciljevima slozenog poslovanja i koordinirati rad strucnjaka
razlicitih kvalifikacionih profila.

Sve snaznija konkurencija na trziStu podstice preduzeca na $to vecu
racionalnost koris¢enja kadrovskih potencijala. Zato je top menadzment
preduzeca upucen da u proces brige o uspesnosti poslovanja ukljuci sto $iri krug
strucnih kadrova, a narocito profesionalnih menadzera nadleznih za odredeni
segment privredivanja. Uspesna decentralizacija uslovljena je uvazavanjem
odredenih principa prema kojima se uspostavljaju odnosi izmedu top
menadzmenta i menadZzera organizacionih jedinica. Ovi principi mogu se svesti

na sledece:

e precizno definisanje uloge top menadzmenta

e centralizovanje kontrole 1 merenja uc¢inka menadzera diviziona, odnosno
organizacionih jedinica

e precizno definisanje nadleznosti organizacionih jedinica

e uspostavljanje sklada izmedu decentralizacuje i centralizacije.

Svaki od navedenih principa neophodno je posebno uvazavati i skladno
primenjivati u procesu decentralizacije. Definisanje uloge top menadzmenta
podrazumeva precizno razgranicenje nadleznosti upravljackog vrha preduzeca
od nadleznosti menadZera organizacionih jedinica. Prilikom formiranja
departmana ili diviziona, top-menadzment zadrzava u svojoj nadleznosti
strateske odluke, a oslobada se operativnih poslova. To podrazumeva da svaki
segment organizacione strukture preduzeca ima jasno odredenu odgovornost
prema upravljackom vrhu. Princip centralizovanja kontrole 1 merenja ucinka
menadzera organizacionih jedinica treba da obezbedi top menadzmentu nadzor
nad poslovanjem osamostaljenih delova preduzeca kao 1 podsticanje podredenih
rukovodilaca na $to veca zalaganja. To se postize preuzimanjem kontrolne
funkcije u nadleznost top menadzmenta. Radi ostvarivanja skladnih odnosa,
precizno su definisane nadleznosti 1 odgovornosti menadzera nizeg
hijerarhijskog nivoa. Zato se menadZerima odganizacionih jedinica (sektora ili
diviziona) dodeljuju ovlasé¢enja u njihovom delokrugu. Na taj nacin izbegava se
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sukobljavanje nadleznosti izmedu top menadZzmenta i menadZera pojedinih
poslovnih jedinica, posebno u vezi sa nastupanjem na trzistu.

Uspostavljanje sklada izmedu decentralizacije i centralizacije neophodno je ostvariti
i radi koris¢enja prednosti i izbegavanja nedostataka jednog i drugog procesa, kada
se kombinovano primenjuju u organizovanju funkcije menadzmenta. Poslovne
jedinice kao segmenti organizacione strukture preduzeca formiraju se na principima
decentralizacije upravljacke funkcije. Ovaj proces segmentacije poslovanja
preduzeca spovodi se u cilju povecanja efikasnosti njegovog privredivanja. Sastoji
se u ,,dekomponovanju organizacione strukture preduzeca na relativno samostalne
podsisteme koji predstavljaju poslovno zaokruzene celine. To znaci da se na nivou
ovih poslovnih jedinica moze posebno planirati rezultat poslovanja izrazen u vidu
profita ili neke druge vrste ucinka (obima proizvodnje, finansijskog rezultata i sl.).

Decentralizovanje funkcije menadzmenta primenjuje se da bi se menadzeri
poslovnih jedinica podstakli na interno preduzetnistvo. To se moze objasniti
nastojanjem da se $to vise doprinese uvecanju profita preduzeca kao celine.

Koncept centralizacije i decentralizacije je relativan, a ne apsolutan — znaci,
organizacija nikad nije potpuno centralizovana niti decentralizovana.

4.1.6. Formalizacija

Formalizacija obi¢no definise pitanje u kojoj meri su poslovi standardizovani,
propisani i striktno odredeni. U formalizovanim organizacijama zaposleni tacno
znaju $ta, kako 1 kad treba nesto da urade. Manevarski prostor je suzen i ogranicen i
zaposleni moraju postovati propisane i standardizovane procedure, norme 1 propise
ponasanja. Kada je posao visokoformalizovan, zaposleni koji obavlja taj posao ima
malo diskrecionog prava da odluéi $ta treba ¢initi, kada to treba ¢initi i kako to
uciniti. Od zaposlenih se moze ocekivati da vrse isti input na potpuno isti nacin, $to
dovodi do identicnog outputa. U organizacijama sa visokim stepenom
formalizacije, postoje eksplicitni opisi poslova, brojna organizaciona pravila i jasno
definisane procedure koje se odnose na proces rada.

Suprotno od toga je nizak nivo formalizacije u kojoj zaposleni imaju visok
stepen autonomije 1 slobode u obavljanju radnih zadataka i njihovo ponasanje

na poslu je relativno nestrukturirano.

Stepen formalizacije u velikoj meri varira izmedu organizacija i ¢ak u okviru
organizacija. Na primer, kod novinskog izdavaca, reporteri ¢esto imaju visok
stepen diskrecionog prava u obavljanju svog posla. Oni mogu da biraju teme za
svoje vesti, nalaze sopstvene price, istrazuju nacin na koji zele da pisu i kojim
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pisu, uglavnom uz minimum uputstava. S druge strane, sastavljaci i slagaci koji
slazu novinske stranice nemaju tu vrstu slobode. Oni imaju veoma stroga

vremenska 1 prostorna ogranicenja u poslu koji obavljaju.
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Studija sluc¢aja
Reorganizacija Hewlett-Packard (HP)

"Ako postoje ljudi koji su mislili da le to biti gotove u rokn od 12 meseci, ja bib im rekla da
oni nemajn postovanja prema onome Sta je potrebno za promenu jedne velike, jako
kompleksne, jako uspesne kompanije - jer je to kompanija koja je uspesna veé decensjama.”

HP CEO, Carly Fiorina,
komentariSuci restruktuiranje, u Februaru 2001.

"Ona je glumila CEO, vizionarkn, i COO, a to je izuzetno tesko."
BusinessWeek, 29. Februara 2001.

Reorganizacija Hewlett-Packard (HP): Problemi

Sredinom 1990-ih, globalni lider HP je bio suoc¢en sa velikim izazovima na sve
konkurentnijem trzistu. U 1998. godini, HP-ovi prihodi porasli su za samo 3%,
dok su prihodi konkurenta Dell-a porasli za ¢itavih 38%. Cene akcija HP-a su
manje-viSe stagnirale, dok konkurenta IBM-a cene akcija su porasle za 65%
tokom 1998 godine. Analiti¢ari su upozoravali da je HP-ova organizacija, koja je
naglasavala timski rad i postovanje prema kolegama, postajala sve ve¢a mana u
eri Internet poslovanja. Analiti¢ari su smatrali da je, umesto Lewis Platt-a, HP-u
potreban novi voda, koji ¢e da se izbori sa sve veéim i brzim promenama u
industriji.

HP-ov odbor imenuje Carleton (Clary) S. Fiorina u julu 1999. godine na mesto
CEO-a kompanije. Prihodi su porasli 15% za finansijsku godinu koja se zavrsila
u oktobru 2000. godine, §to je navelo poznavaoce poslovanja da kazu da je
Fiorina ostavila HP-ove probleme iza sebe. Medutim, za kvartal koje se
zavtsavao 31-og januara 2001 godine, neto dobit je bila znatno ispod

ocekivanja. Uskoro je bilo jos losih vesti iz kompanije.

Krajem januara 2001 godine, posle nametnutog petodnevnog odmora
zaposlenih, HP je otpustio 1.700 zaposlenih iz odelenja za marketing. Na
pocetku februara 2001, HP-ova cena akcija je pala za 18,9%, sa 45% u julu 1999
na 368.

U aprilu 2001, kao razlog navodeci usporavanje rasta licne potrosnje, Fiorina je
najavila da ¢e se HP-ovi prihodi smanjiti za 2% do 4% za kvartal koji se
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zavrsavao 30-og aprila 2001. Takode je rekla da HP, po svemu sudedi, nece
pokazivati rast u naredna dva kvartala. Mnogi analiticari i konkurenti su bili
iznenadeni ovom najavom. Prema nekim analiticarima, glavni razlog za manjak
u prihodima bio je Fiorinino agresivno upravljanje reorganizacijom. Rekli su da
je zbog globalnog usporavanja u tehnoloskom sektoru, to bilo pogresno vreme

za reorganizovanje.

Stvari su se dodatno pogorsale kada je HP otpustio jos 6.000 radnika u julu
2001. Otpustanja su se desila manje od mesec dana posto je 80.000 zaposlenih,
dobrovoljno prihvatilo smanjenje plata. MenadZment je takode slao obavestenja
u kojima je upozoravao o daljem smanjenju radne snage, kao i to da
dobrovoljno prihvatanje smanjena plate nece zagarantovati radno mesto. lako
su ove promene bile neophodne, puno su uticale na moral zaposlenih. Mnogi
zaposleni su izgubili veru u Fiorininu sposobnost da izvrs$i reorganizaju po
planu.

InZenjeri sa Stanford-a, Bill Hewlett i David Packard osnovali su HP u
Kaliforniji  1938. godine kao firmu koja se bavi elektronskim
instrumentima. Njithov prvi proizvod je bio audio oscilator, elektronski
instrument koriséen za testiranje zvucne opreme. Tokom 1940-ih, HP-ovi
proizvodi brzo su prihvaceni medu inZenjerima i naucnicima. HP-ov je rast je
bio potpomognut velikim kupovinama Americke vlade za vreme Drugog
svetskog rata.

Do 1950-ih, HP je imao dobro definisanu liniju srodnih proizvoda, dizajniranih
i proizvedenih na jednom mestu i prodaje putem mreze prodajnih
predstavnistva kompanije. Kompanija je imala visoko centralizovanu
organizacionu strukturu sa podpredsednicima za marketing, proizvodnju, R&D
i finansije. HP je imao 90 inZenjera u razvoju proizvoda. Da bi jasno razgranicio
ciljeve i odgovornosti, i da bi podstakao lichu odgovornosti u uspeh, HP je
poceo da organizuje inzenjere u manje, efikasnije grupe tako sto je formirao
Cetri grupe za razvoj proizvoda. Svaka grupa se koncentrisala na odredenu
grupu proizvoda i imala je svoga direktora koji je odgovarao podpredsedniku
R&D-a.

Osoblje zaduzeno za proizvodnju i razvoj je tako restruktuirano da svaki
razvojni inzenjer treba da se koncentrise samo na proizvode iz svoje grupe i da
radi sa prodavcima iz te grupe proizvoda.

Kako je HP kompanija rasla, organizaciona struktura se menjala. Do 1960-ih,
HP je imao mnogo operativnih odeljenja. Svako odeljenje je bila samostalna
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organizacija, odgovorna za razvoj, proizvodnju 1 marketing svojih
proizvoda. Ova struktura, mislilo se, bi svakom odeljenju dala znatnu
autonomiju, i time bi se stvorilo okruzenje koje bi podstaklo individualnu
motivaciju, inicijativu i kretivnost u radu za postizanje zajednickih ciljeva. Po
re¢ima Packard-a, "Zeleli smo izbeéi birokratiju i osigurati da resavanje
problema bude $to blize nivou gde je problem i nastao. Takode smo zeleli da
svako odeljenje zadrzi i neguje isti nivo intimnosti, brige o ljudima i lakocu
komunikacije, kao kada je kompanija bila manja.”

1960 godine, HP je napravio organizacione promene za prodajne predstavnike
kompanije. Te firme predstavljaju i prodaju proizvode drugih ne-konkurentskih
proizvodaca elektronike zajedno sa onima od HP-a. Ovakav nacin prodaje je
stvarao probleme tokom 1960-ih, zbog naglog rasta HP-a. Da bi prevazidao te
probleme HP je osnovao svoju prodajnu mrezu (organizaciju), pazeci da ne
prekine saradnju sa ve¢ postojeéim predstavnicima koji su takode bili ohrabreni
da pristupe prodajnoj diviziji kompanije.

Godine 1968, HP je usvojila grupnu strukturu kao odgovor na sve veci broj
operativnih odeljenja i linija proizvoda. Odeljenja sa srodnim proizvodima i
trzistima su kombinovana u grupe koje su vodili menadzeri grupe. Svaka grupa
je bila odgovorna za koordinaciju odeljenskih aktivnosti i celokupne aktivnosti i
finansijskih performansi ¢lanova. Nova struktura je imala dva cilja- da omogudi
kompatibilnim jedinicama efikasniji rad na dnevnoj bazi, i da decentralise
funkcije top menadzmenta tako da nove grupe imaju odgovornost vezanu za
planiranje, koja je ranije bila dodeljena korporativhim podpredsednicima.

Grupna struktura je poboljsala HP-ove marketinske aktivnosti, omogucavajuci
prodajnim inZenjerima da razumeju i1 prodaju celokupnu linijju HP-ovih
proizvoda. Pod ovom strukturom, prodajni inzenjeri su postajali predstavnici
odredene grupe, prodajuci samo proizvode te grupe. Packard je rekao, ”Kako je
kompanja presla u grupnu strukturu, naglasavao sam svojim ljudima da to nije
predstavljalo devijaciju od nase tradicionalne filozofije menadzmenta. Mi smo
od pocetka imali ¢vrsto uverenje da grupe ljudi treba da imaju potpunu
odgovornost za pojedina podrudja sa velikom slobodom da sami prave planove
i donose odluke. Nasa nova organizaciona struktura nije promenila taj koncept,
ve¢ ga je dodatno ojacala.” Pocetkom 1970-ih, HP je prerasla iz visoko
centralizovane, usko usmerene kompanije u kompaniju sa sirokim spektrom
odeljenja i aktivnosti. HP je poceo da koristi koncept “lokalne decentralizacije”,
u kojem su odeljenja dobila potpunu odgovornost za liniju proizvoda na

jednom lokalnom nivou.
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HP-ovi organizacioni grafikoni pruzaju samo osnovne informacije. Kao $to je
jedan menadzer odeljenja rekao, “ Ti grafikoni ni na koji nac¢in ne diktiraju
komunikacione kanale koji se koriste u HP-u. Zelimo da nasi ljudi komuniciraju
jedni sa drugima na jednostavan i direktan nacin, voden zdravim razumom pre
nego linijjama i kockama na grafikonu. Da bi se neki posao zavrsio, pojedinac
treba da potrazi informaciju na najverovatnijem izvoru. HP-ovi sistemi sve vise
ukljucuju proizvode iz razlicitih grupa i odeljenja. lako je organizacija visoko
decentralizovana, njeni ljudi trebaju redovno da se podsecaju na saradnju
izmedu individualaca i kordinisanog napora operativnih jedinica jer je ta
saradnja klju¢na za razvoj i uspeh.

lako smo smanjili korporativno upravljanje u HP-u, mi smatramo da pripadamo
jednoj kompaniji, sa fleksibilnos¢u male kompanije i snagom velike -
moguénostima koriséenja korporativnih resursa i usluga, zajednickih standarda,
vrednosti i kulture, zajednickih ciljeva. Bez obzira na napore od strane top
menadzmenta za stvaranje sinergije medu odeljenjima, decentalizovana
struktura HP-a je do 1980-ih stvarala velike problem za kompaniju. HP je u
o¢ima korisnika bio podeljen na tri-¢etri kompanije, sa malo medusobne
koordinacije. Kada su korisnici HP 3000 kompjutera hteli da kupe HP stampac,
imali su velikih problema jer softver koji je bio na njihovim racunarima nije
dopustao da stampaju grafike.

1990 godine, kompanija HP je utvrdila da komplikovana mreza odbora
usporava njenu sposobnost da brzo donosi odluke, pogotovo one koje se
odnose na razvoj novih proizvoda. Kako bi resio ovaj problem, tadasnji CEO
John Young, ukinuo mrezu odbora, i kao deo reorganizacije, izbacio jos jedan
nivo menadzment iz hijerarhije. On je dodatno decentralizovao donosenje
odluka i podelio posao sa kompjuterima na dva dela. Jedan deo je bio zaduzen
za proizvodnju racunara, Stampaca i drugih proizvoda koji su bili prodavani
preko mreze prodavaca, i drugi koji se bavio proizvodnjom servera i radnih
stanica koji su prodavani direktno velikim kupcima. Da bi omogucio kompaniji
da se brze prilagodava potrebama trzista, svaka grupa je dobila svoj prodajni i
marketinski tim. Ove promene su omogudéile HP-u da zauzme lidersku poziciju
na trzi$tu servera i radnih stanica sve do sredine 1990-ih godina. Veliki uspeh
kompanijinih racunara i $tampaca doveo je do povecanja prihoda sa 13.2
milijarde § 1990 na 38.42 milijarde § 1996, sa naglo rastu¢im profitom.

Medutim, s rastom veli¢ine organizacije, doslo je takode do rasta problema. Sa
83 razlicita proizvodna odeljenja, birokratija je znacajno porasla. Na primer,
kada je Best Buy, maloprodajna kompanija Zelela da kupi neke kompjuterske
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proizvode, 50 HP-ovih zaposlenih ponudilo je proizvode njihovih odeljenja.
Bivsi direktor u HP-u je rekao: “napustio sam HP jer ja ne Zelim potrositi 80%
mog vremena na unutrasnju birokratiju." On je otktio da je jednom morao za
operativnu promenu proéi 37 razlicitih internih odbora. Bilo je takode izvestaja
da je birokratija kocila inovacije. Menadzeri su cesto oklevali da ulazu u nove
ideje zbog straha da ne ostvare svoje kvartalne ciljeve - HP nije imao nijednu
veliku inovaciju jos od inkjet stampaca koji je uveden 1984 godine. Bez obzira
na nedostatak novih proizvoda, Platt nije nista ucinio da bi motivisao razvojne
timove. Umesto toga, fokusirao se da promovise raznolikost na poslu i da
obezbedi humaniji odnos posla i privatnog zivota zaposlenih u HP-u. Analiticari
su smatrali, da iako su ovi napori za pohvalu, oni nisu ucinili puno za
kompaniju koja je poslovala u teskom poslovnom okruzenju.

U meduvremenu, HP je podelio svoj ogromni portfolio na cetiri dela — Kuéni
racunari (Home PCs), ru¢ni racunari (handhelds) i prenosni racunari; skeneri,
laserski Stampaci i papir za Stampace; konsalting, bezbednosni softveri i Unix
serveri; i ink-jet ketridze, digitalne kamere i kuéni Stampaci. Direktori ovih
delova su imali ista ovlaséenja kao i CEO. Medutim, kompanijini stagnirajuci
prihodi i opadajudi profit 1998 su bili najveci problem. U tom periodu Fiorina je
preuzela “vladavinu” nad kompanijom.

Reorganizacija

Fiorina je odmah uvela nekoliko promena, u pokusaju da se stvari postave na
svoje mesto u HP-u. Pocela je da zahteva redovna obavestenja od kljucnih
jedinica. Ona je takode donela preko potrebnu disciplinu u HP-ovu prodajnu
jedinicu, koja je navodno stekla naviku smanjenja prodajnih ciljeva pred krajeve
kvartala. Bonusi za prodaju su bili vezani za uspehe i period isplate bonusa je
smanjen sa godinu dana na Sest meseci.

HP Labs, kompanijin R&D centar je samo stvarao poboljsanja veé postojeéih
proizvoda. To je zato sto su bonusi inzenjera bili povezani sa brojem, umesto sa
znacajom njihovih inovacija. Da bi podstakla inovativnost i razvoj novih
proizvoda, Fiorina je okrenula fokus na ”revolucionarne” inovacije. Zapocela je
program nagradivanja, u kom je nagradivan svaki prijavljeni patent.

Fiorina je razvila visegodisnji plan za transformaciju HP-a iz ”strogo hardverske
kompanije” u kompaniju koja pruza Web usluge. Da bi se postigao ovaj plan,
Fiorina je ukinula decentralizovanu organizacionu strukturu.

Pocetkom 2000, HP je imala 83 nezavisna proizvodna odeljenja, u kojoj je
svako odeljenje bilo usmereno na neki proizvod, kao na primer skenere ili
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bezbednosni softver. Kompanija je imala 83 proizvodna direktora od kojih je
svaki imao svoj R&D budzet, zaposlene u prodaji, profit-and-loss odgovornost.
U pokusaju da se HP pretvori u efektivou prodajnu organizaciju, Fiorina je
reorganizovala sve njih u Sest centralizovanih delova. Tri od njih bili su za
razvoj proizvoda — Stampaca, kompjutera, tehnoloskih usluga i konsaltinga
("back-end” jedinice) dok su ostale tri organizacione celine bile prodajne i
marketinske — za potrosace, korporacije i konsalting usluge (“front-end”
jedinice). Back-end jedinice su razvijale i proizvodile kompjutere, koje su kasnije
Front-end jedinice prodavale potrosacima i korporacijama. Fiorina je ocekivala
da ¢e nova struktura ojacati saradnju izmedu prodajnih i marketing direktora sa
razvojnim inzenjerima i tako reSavati i ispunjavati brze potrebe i zahteve
kupaca. Eksperti u industriji su govorili kako je ovo prvi put da kompanija sa
hiljadama proizvoda pokusa tzv. Front-end pristup, strategiju koja je zahtevala
ogromnu preciznost i izvanrednu koordinaciju.

Novi pristup je resio brojne, dugogodisnje probleme HP-a, §to je ucinilo
kompaniju mnogo lakSom za saradnju. Umesto previse prodavaca iz razlicitih
odeljenja, sada su kupci imali posla samo sa jednom osobom. To je pomoglo da
se HP-ovi proizvodni inzenjeri fokusiraju na ono $to su najbolje radili a da
front-end prodavci sklapaju poslove koji su najprofitabilniji za kompaniju. Na
primer, sada su mogli prodati server sa manjom marzom korisnicima koji jos i
koriste konsultanske usluge HP-a. Nova R&D strategija je rezultirala
dupliranjem novih patenata HP-a u 2001 godini na 3000, §to je cinilo da
kompanija bude medu top tri po prijavama patenata.

Medutim, reorganizacija je ubrzo naisla na probleme. U proslosti, HP-ovi
proizvodni menadzeri su vodili celu operaciju, od dizajniranja proizvoda do
prodaje i pruzanja podrske. U novoj organizaciji oni su imali jako ogranic¢enu
ulogu. lako su i dalje bili odgovorni za oc¢uvanje konkurentske prednosti HP-a,
ispunjavanja cenovnih ciljeva, i plasiranje prozvoda na vreme na trziste, oni su
sada morali da proslede proizvode fornt-end timovi koji su bili zaduzeni za
prodaju i marketing proizvoda. Bez moguénosti prognoziranja prodaje, back-
end menadzeri nisu bili u moguénosti da optimalno rasporede sredstva za
R&D. Istovremeno, front-end prodavci su imali problema da ispune svoja
predvidanja ukoliko njihove kolege iz back-end smisle pogresan proizvod.

Sa 88.000 HP-ovih zaposlenih koji su morali da se prilagode najvecoj
reorganizaciji u istoriji kompanije, troskovi su se otrgli kontroli. Prema jednom
HP-ovom menadzeru: "Bilo je haoti¢no. Ljudi iz finansija su tréali svuda da
nadu jo$ dolara".
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Oslobodeni starih linija komandovanja, zaposleni su poceli mnogo da trose na
vecCere i postarine, daleko iznad normalnih iznosa.Takva potrosnja je bila
izuzetno retka za vreme stare organizacije, gde su proizvodni direktori drzali

tesnu kontrolu nad troskovima.

Analiticari takode tvrde da u novoj organizacionoj strukturi, back-end
proizvodni inzenjeri nece biti u stanju da isporuce kupcima proizvode koji
ispunjavaju njihove potrebe. Niti ¢e direktori zaduzeni za prodaju hiljade
proizvoda HP-a biti u stanju da pruze dovoljno paznje za svaki proizvod
posebno. Takode, bonusi za prodaju koji su namenjeni da podignu prihode i
profitabilnost, su samo podstakli da se poveéa prodaja proizvoda sa malom
marzom dok su proizvodi koji povecavaju korporativne profite ostali

zanemareni.

Nova struktura nije jasno dodelila odgovornost za profite i gubitke. Uz
odgovornost za rast i profit koja je podeljena izmedu front-end i back-end
menadzera, doslo je do manje finansijske kontrole i vise problema sa
zaposlenima u 120 zemalja, i ponovnim kreiranjem linija komunikacija i
saradnjom  zaposlenih iz  raznih  odeljenja se pokazalo izuzetno
problemati¢no. Prema jednom HP-ovom menadzeru," ljudi koji direktno rade
sa Fiorinom se ose¢aju jako ovlaséenim, dok svi ostali trée u krug pitajudi se *Sta
nam je sada za ¢initi?”.

HP-ovi kupci takode nisu bili zadovoljni. Front-back reorgaanizacija je stvorila
internu konfuziju, i mnogi kupci su se zalili da su primetili jako malo
poboljsanja. Prema recima jednog prodavca kompjutera, koji se dva meseca
borio da mu HP napravi konfiguraciju novog servera, ”To je izvan moje
sposobnosti da objasnim nasu frustraciju. Bolno je gledati kako upropascavaju
milionske poslove.”

HP u nevolji

Osim ovih strukturalnih problema, Fiorinin mandat navodno je malo ucinio za
poboljsanje HP-ovih poslovnih rezultata. Trzisni udeo postignut prve godine
dok je Fiorina bila CEO je poceo da opada pred kraj 2000 godine. Dok je HP
nastavio da dominira na trzi$tu inkjet i laserskih Stampaca sa trzi$nim udelom
od 41%, udeo njihovih kompjutera na trzistu je opao sa 7,8% na 6,9% za
godinu dana od 31. januara 2000 do 31. januara 2001 godine.

Prodaja HP-ovih Windows servera je opala sa 10,6% na 8,2% u istom
periodu. HP se nije dobro pokazao ni na trzistu softvera, skladistenja i
konsultantskih usluga, gde je njihov udeo bio izrazen sa jednom cifrom. Ipak,
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HP-ov udeo u high-end UNIX poslovnim serverima je porastao na 28% u
kvartalu koji se zavt$io 31. januara 2001 (porastao sa 23.3% u 2000. godini).
Fiorina je pokusala pristup koji nikada ranije nije isproban na kompaniji koja
ima HP-ovu velicinu i slozenost.”Optuzena” je da je pre-ambiciozno probala da
resi sve HP-ove probleme odjednom. Analiticari su se takode slozili da su takve
promene svuda teske- posebno u kompaniji koja ima jaku istoriju kao $to je HP,
koja je vec patila od posledica usporavanja tehnoloskog sektora.

PITANJA:

1. Koji su bili razlozi za reorganizaciju HP?

2. Na koji je nacin izvriena reorganizacija HP?

3. Koje su bile dobre a koje lose strane reorganizacije?
4

Koji su bili krajnji efekti reorganizacije?
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4.2. Komunikacija

Komuniciranje je visedimenzioni proces uspostavljanja, razvoja 1
odrzavanja kontakta medu ljudima, koji se rada iz potrebe zajednickog
delovanja, ukljucujué¢i  razmenu informacija, stvaranje strategije
medusobnih odnosa, prihvatanje i razumevanje drugog coveka.

Cesto se ne pravi razlika izmedu pojmova komuniciranje i meduljudski odnosi.
Razlog je to $to su oni neodvojivi delovi jednog procesa. Komuniciranje je
proces realizacije odnosa medu ljudima.

Komunikacija je proces razmene ideja i informacija. Re¢ komunikacija doslovno
znaci: uciniti nesto ops$tim ili zajednickim. Komunikacija sadrzi tri glavne
dimenzije: sadrzaj, formu i cilj. Zajedno, sadrzaj komunikacije i forma kreiraju
poruke koje se $alju prema cilju. Cilj moze biti sam ¢ovek, druga osoba, ili drugi
entitet, poput kompanije ili grupe.
Ljudska komunikacija se odnosi na socijalnu interakciju razmene informacija, a sve
u svrhu razumevanja i socijalne povezanosti. Ljudi poseduju prirodnu i urodenu
potrebu da komuniciraju jedni sa drugima, da stvaraju meduljudske odnose, te da
odrzavaju 1 podrzavaju ljudske veze. Komunikacija omogucava ljudima da izraze
¢itavu paletu fizickih, emocionalnih i psiholoskih potreba. Kada ¢ovek ima neku
potrebu, komunikacija mu omogucava da pruzi tu informaciju drugim ljudima, u
svrhu obogacivanja vlastitog, kao i zivota drugih Ljudi.
Najcesci oblici komunikacije ukljucuju:

e oovor/slusanje

e (Citanje/pisanje

e gestikulacije

e pokazivanje osecaja
Razgovor s prijateljima, citanje knjige ili zagrljaj voljene osobe su neki od
jednostavnih oblika komunikacije. Telefonski razgovor, kompjuteri, radio i
televizija su neki od primera komunikacije uz pomo¢ tehnologije.

Prenos informacija, kao najceséi oblik savremene komunikacije, moze se, kako
u istoriji, tako i danas odvijati:

e u prostoru, pri cemu je potrebno maksimalno smanjiti vreme potrebno

za prenos odredene informacije

e uvremenu, o ¢emu svedoce trajni zapisi
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lako ima dugu istoriju, savremena komunikacija se ostvaruje na tri osnovna
nacina:
e govornim metodama koje koriste Zivu re¢

e u pisanoj formi, koja koristi znakove i simbole, kao $to su na primer
slova

e vizuelnim efektima, gde se takode koriste znakovi i simboli

Poruke koje se salju putem komuniciranja, mogu imati razlicite namene u
zavisnosti od potreba individue ili organizacije koja komunicira. Ove poruke se
koriste da informisu, upitaju, podstaknu, nagovore, uticu i sl. Stoga, nacin na
koji se ostvaruje komunikacija — kreiranje i slanje poruke, najcesée zavisi od
nekoliko glavnih ¢inilaca:

® situacije

e prirode (sadrzaja) poruke

e broja ljudi kojima je poruka namenjena, $to je posebno znacajno
Sadrzaj

verbalna
PORUKA
neverbalna

POSILIALAC PRIMALAC
PRIMALAC POSILIALAC

verbalni
FEEDBACK
neverbalni

SLIKA 4.8. Komunikacioni proces — Model interpersonalne komunikacije

Nezavisno od toga da li se komuniciranje obavlja verbalnim nacinom
sporazumevanja ili putem raznih simbola, ono se odvija samo izmedu zivih
bi¢a. Komuniciranje ima svoju personalnu i drustvenu dimenziju. To je
visestruko regulisan licni i drustveni odnos i socijalno-psiholoska sprega, koja se
u aktuelnom misaonom izrazu uspostavlja izmedu dva ili vise lica.
Komuniciranje takode podrazumeva uspostavljanje meduljudskih odnosa radi
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razmene poruka u cilju personalnog sporazumevanja, uspostavljanja poslovnih
veza 1 vrsenja drustvenih poslova, §to treba da rezultira boljim razumevanjem i
razvojem  meduljudskih  odnosa. Komunikacija je zapravo = svesni
medupersonalni odnos, koji se odvija uz koris¢enje verbalnih i neverbalnih
metoda sporazumevanja sa ciljem razumevanja poruka, stimulisanja i
usmeravanja akcija, radi razvoja ideje i resavanja problema na koristan nacin.
Zbog toga je komuniciranje vazan aspekt drustvene aktivnosti ljudi u procesu
ostvarivanja veza izmedu dve ili viSe osoba, koja direktno doprinosi stalnom
civilizacijskom napretku. Uz to, nijednu organizaciju, njeno funkcionisanje i
odnose ljudi unutar nje, nije moguée zamisliti bez odgovarajuce komunikacije.
Takode, bez adekvatne komunikacije nije moguée uspesno edukovati,
usmeravati, motivisati 1 rukovoditi zaposlenima u bilo kojoj organizaciji. Zato je
komuniciranje osnovni instrument usmeravanja i kontrolisanja delovanja i

ponasanja zaposlenih u organizaciji.

Efikasan sistem komuniciranja najvazniji je mehanizam u rukama
menadzmenta, koji doprinosi obezbedenju integrativne funkcije i sinergije u
aktivnosti zaposlenih. Poslovna komunikacija se ne moze shvatiti samo kao
komuniciranje zaposlenih unutar organizacije, ve¢ podrazumeva i njihove

kontakte sa strankama i odnose sa javnoscu.
4.2.1. Verbalna komunikacija

Jos u antickoj Grekoj i starom Rimu nastala su filozofska i knjizevna dela
koja opisuju vestinu govora i umetnost besednistva. Savremena lingvistika
smatra da je govor posrednik izmedu misli i zvuka. Za osnovnu
komunikaciju glas je osnovni ¢inilac govornog procesa.

Glasom mogu da se izraze mnoge emocije kao $to su: krik, smeh, plac,
dozivanje, upozorenje, pevanje i sl. Medutim, kada se govori o retorici i
besednistvu, onda se ne moze osloniti na glasove izazvane emocijama, te se
vestina verbalnog izrazavanja mora posmatrati kao prakticni deo govornog
procesa, odnosno kao svrsihodan jezicki izraz. Verbalna komunikacija je
zasnovana na upotrebi reci koje se povezuju u izraze. Kako bi se misao izrazila
re¢ima, reci se prilagodavaju gramatickim pravilima, a delovi govora postavljaju
u logicke recenicke sekvence. Nakon toga, poruka se prenosi u usmenoj ili
pisanoj formi sa namerom da se nekom saopsti (prenese).

Veliki znacaj u procesu komunikacije zauzimaju znakovi. Znak je bilo koji
materijalni objekat koji se upotrebljava za ukazivanje i oznacavanje u svrhu
primanja, ¢uvanja, prerade 1 prenosa informacija. Taj opsti sadrzaj koji ulazi u
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pojedini znak, ¢ini njegovo znacenje. U znacenju znakova sadrzana su sva
znanja, prakticna i teorijska, jednog naroda. Ukljucujuéi se u zivot odredenog
kulturnog drustva, mi usvajamo znacenje znakova i u¢imo da ih koristimo.
Usvajajudi znacenje znakova i sposobnost njihove organizacije u govor, ljudi
uce da govore odredeni jezik. Jezik tako postaje sredstvo komunikacije, sredstvo
uzajamnih odnosa ljudi koji se njima sluze. Istovremeno, jezik postaje i sredstvo
za izolaciju onih ljudi koji ga ne govore. Takode, znacenje nekog znaka moze
biti potpuno subjektivno, obojeno licnim iskustvom nekog coveka, njegovim
zeljama, stremljenjima, nadanjima ili strahovima.

Ovaj oblik komunikacije odvija se po govornom i pisanom modelu. Stoga se
verbalna komunikacija deli na:

e oralnu (razgovori licem u lice, telefonski razgovori, razgovori putem
skajpa...)

e pisanu (beleske, pisma, porudzbenice, elektronska posta...)

Oralne poruke omogucavaju dvosmernu komunikaciju izmedu dva lica i sluze
da trenutno probude neciju paznju. Za razliku od oralnih, pisane poruke su
najcesce jednosmerne i obezbeduju trajnost poruke, ali je potrebno mnogo vise
vremena za povratnu informaciju.

Oralni mediji se koriste kada su poruke dvosmislene, dok su pisani u prednosti
kada je poruka jasna i nije potrebno dodatno objasnjenje.

Efektna komunikacija je vazan deo menadzerskih aktivnosti i ocekuje se da
menadzeri koji imaju osecaj za komuniciranje postizu bolje rezultate.

4.2.2. Neverbalna komunikacija

Pod neverbalnom komunikacijom se podrazumevaju sva namerna ili nenamerna
znacenja koja nemaju oblik verbalnog komuniciranja. Kao $to verbalna
komunikacija poseduje sopstvene gramaticke strukture, tako 1 neverbalna
komunikacija ima svoj oblik, funkciju i znacenje sa razli¢itim varijacijama koje
su kulturno determinisane. Neverbalna komunikacija je najveéim delom
nesvesna. Ljudi njome izrazavaju svoje emocije. Oko 93% utisaka se formira na
bazi neverbalnog, a samo 7 % na bazi verbalnog komuniciranja.

Neverbalni znakovi imaju mnogo funkcija u komunikaciji. Oblici neverbalne
komunikacije se obi¢no pojedinac¢no proucavaju radi lakseg razumevanja, iako

se oni u svakodnevnom Zivotu pojavljaju istovremeno.

Potoji pet razlicitih oblika neverbalne komunikacije:
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1. pogled

2. izraz lica

3. govor tela

4. paralingvistika

5. proksemika

Pogled je posle reci najmocnije sredstvo komunikacije koje ¢ovek koristi. Mo¢
pogleda je najveca u neposrednom kontaktu dvoje ljudi. Kontakt o¢ima moze
biti dugotrajan ili kratkotrajan, direktan ili indirektan, isprekidan ili neprekidan.
Vedina pravila o¢ne gramatike zavisi od konteksta u kome se kontakt oc¢ima
ostvaruje, mada postoje univerzalna pravila koja imaju sli¢cnu primenu u bilo
kom kontekstu, vremenu i svuda na svetu. Osnovne funkcije pogleda su:
trazenje informacija; iskazivanje paznje i interesovanja; trazenje i kontrolisanje
interakcije; dominiranje, pretnja i uticaj na druge; povratna informacija.

Trazenje informacija se odnosi na prepoznavanje da li neko govori istinu,
da li se neko nekome svida ili ne, da li druga osoba obraca paznju na ono
$to govori prva osoba,

Iskazivanje paznje i interesovanja se pokazuje slojevito: ¢im se neka osoba
pogleda postaje joj jasno da je zadobila paznju, ako taj pogled traje duze od
dve sekunde zakljuci¢e da je zadobila i interesovanje.

Trazenje 1 kontrolisanje interakcije se uspostavlja pogledom, pa kontakt
oc¢ima igra presudnu ulogu u sinhronizovanju onoga $to se desava izmedu

dvoje ljudi.
Dominiranje, pretnja i uticanje na druge iskazuju se dugim pogledom.

Povratna informacija ili pruzanje prilike za reakciju i kritiku onih koji slusaju
dok govornik govori odnosi se na to da govornike treba ubediti da ostali slusaju,
a slusaoci treba da osete da se njihova paznja ceni i da se govornici njima
obracaju.

Otkrivanje stavova se cesto desava kroz voljno pruzanje prilike za kontakt
oc¢ima. Ljudi koji se dopadaju jedni drugima cesto se upustaju u kontakt oc¢ima,
za razliku od onih koiji se ne podnose.

Izraz lica sluzi za prenos emocija, stavova 1 namera, definise identitet osobe i utice
na medusobni odnos sa drugima. Lice je prvi deo osobe koji se uocava pa se sud o
celokupnoj licnosti donosi na osnovu njega. Osnovni utisak se stice uocavanjem
izraza lica $to doprinosi boljem razumevanju sagovornika. Iskustvo pokazuje da su
otvorena, prijateljska, nasmesena lica, privlacnija od zatvorenih, natmurenih i
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nepokretnih lica. Prijateljsko lice pokazuje Zelju za razumevanjem i podrzavanjem
drugih. Izrazom lica se nagovestava slaganje ili neslaganje, razumevanje ili
nerazumevanje. Na nekim licima se lako mogu uociti: emocije i misli, raspolozenje i
stanje duha. Crte lica koje obi¢no doprinose privlacnosti su: pravilne, simetricne crte
lica, visoko ¢elo, lep ten, jasne o¢i, lepo osisana i ocesljana kosa.

Licem se izrazava sedam temeljnih emocija: sreéa, iznenadenje, strah, tuga,
ljutnja, gadenje i interesovanje. Na razlicitim delovima lica istrazivaci su
pronadli razli¢ite emocije: u o¢ima-strah 1 tugu; na obrazima i u ocima-
srecu; na Celu, u oc¢ima i pokretima usana — iznenadenje; iz slike celog tela

— Jjutnju.

Govor tela obuhvata veliki broj razli¢itih signala. Sama pojava i grada tela, njegov
polozaj, gestovi i pokreti pojedinih delova tela govore vise nego izrazi lica.

Ljudi se prema obliku tela dele na:

e cktomorfe (mrsave i koscate)
e mezomorfe (misicave)

e cendomorfe (debele)

Na osnovu grade covekovog tela, smatra se da su ektomorfe mirni i napeti,
mezomorfe nezavisni i avanturisti i endomorfe topli, privlacni i zavisni.

Odeca je jedan od vaznijih faktora isticanja 1 skrivanja pojedinih delova tela. Odeca
moze biti kategorisana na vise nacina, ali jedan od osnovnih je da li je formalna ili
neformalna. Formalna odeca je viSe zastupljena na poslu, a neformalna u
slobodnom vremenu. Najfunkcionalnija poslovna odeca, bez obzira na posao koji
se obavlja, je klasi¢na odeca. Ta vrsta odece se ogleda u kroju i boji, vrsti 1 izboru
materijala, obudi, tasnama, kravatama i ukrasima. Za poslovne muskarce se
preporucuju odela teget, plave, Zuto-smede i sve nijanse sive boje. Za poslovne
zene se preporucuju: crna, braon, plava teget 1 sve nijanse sive boje.

Drzanje tela je neraskidivo povezano sa gestovima i sa njima ¢ini integralnu celinu.
Postoje tri osnovne vrste drzanja tela: stajanje, sedenje i lezanje. Drzanje tela moze
otkriti status u komunikaciji. Oni sa visokim satusom imaju uspravno drzanje i
podignutu glavu, a oni na niskim statusom izrazavaju svoju poniznost i pokornost
stegnutim ramenima i zatvorenim pokretima.

Pokreti tela se izrazavaju usavrsavanjem gestova i pokreta glave i tela, pa ovu
vrstu  neverbalne komunikacije pojedini autori zovu kinestetickom
komunikacijom. Klimanje glavom je najznacajniji pokret kojim se pokazuje da li
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se s necijim stavom ili razmisljanjem necko slaze ili ne, pa se to potvrduje ili

odbacuje.

Pokreti rukom, Sakom, prstima su pokreti koji se nesvesno ili svesno cine u
verbalnoj komunikaciji, informisanju i objasnjavanju. Gestovi kao §to je lupanje
rukom po stolu, prekrstene ruke, vrtenje palceva su ,,znaci barijere”. Oni ometaju
komunikaciju, podizu nevidljivi zid izmedu ucesnika, ali mogu znaciti i gestove
odbrane i vid napetosti.

Paralingvistika je oblik neverbalne komunikacije koji se bavi nacinom na koji je
nesto receno. To je u stvari sistem neverbalnih znakova koji prati verbalnu
komunikaciju, kao $to su: intonacija, ton, tempo, jacina i ritam glasa, uzvici,
naglasavanje odredenih reci... Glas je izuzetan instrument zato $to otktiva pol,
godine, poreklo, nivo obrazovanja i emocionalno stanje.

Intonacija se odnosi na visinu glasa $to omogucava da se prepozna da li je poruka
saopstena u formi pitanja ili izjave.

Ton glasa reflektuje uzbudenje, emocije i raspolozenje. Ton na kome se pretezno
odvija govor je srednji ton; kod Zena: alt, mezosopran i sopran, kod muskaraca: bas,
bariton i tenor. Intenzitet glasa je povezan sa tonom. Intenzitet moze prenositi
razlicita znacCenja: tih glas prenosi prisnost, privatnost i prijateljstvo, a jak -
sluzbenost 1 autoritet.

Boja glasa je prirodno data, uslovljena polom i fizioloskim karakteristikama coveka.
Visina glasa zavisi od prirode i temperamenta osobe, njenog vaspitanja, odnosa
prema sagovorniku i trenutnog raspolozenja.

Tempo govora izrazava se najces¢e brojem izgovorenih slogova u sekundi. Tri
osnovne kategotije tempa su: lagan ili spor, srednji i brzi. Optimalan tempo govora
je 4-7 slogova u sekundi.

Proksemika je nauka o koriSéenju prostora pri komunikaciji. Postoje tri glavne

kategorije prostornog ponasanja:

e fizicka razdaljina ili blizina medu ucesnicima komunikacije

® polozaj koji zauzimaju jedan prema drugome

e subjektivni odnos koji zauzimaju prema prostoru i osobama u tom
prostoru

Postoje Cetiri prostorne zone medusobne komunikacije:
e intimna zona (razdaljina: 0 cm-50 cm) u kojoj se ljudi dodiruju ili im je
lako da se dodirnu
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e licna zona (razdaljina: 50 cm -120 cm) u kojoj su ljudi u stanju da se
rukuju

e Drustveno-konsultantska zona (razdaljina: 120 cm — 300 cm) najcesce se
koristi pri svakodnevnim susretima drustvenog ili poslovnog tipa

e Javna zona (razdaljina: 300 cm i vise) koristi se u javnim govorima ili

nastupima

Postoji odredena povezanost izmedu verbalne 1 neverbalne komunikacije. Uloga
neverbalne komunikacije, kada se javlja s verbalnom, moze se u osnovi svesti na

sledece:

e Obavestava sagovornike da li slusaju ili ne slusaju s paznjom jedan
drugog

e DPodrzava verbalna saopstenja izrazavanjem slaganja

e Orijentise dalje izlaganje znakovima neodobravanja ili sumnje

e Sluzi sinhronizaciji dijaloga 1 obezbeduje njegov tok

e Dopunjyje, istice, a ¢esto i menja smisao verbalnih saopstenja.
4.2.3. Faktori koji uticu na organizacionu komunikaciju
Na organizacionu komunikaciju uticu mnogi faktori:

e organizaciona struktura
e formalne komunikacione mreze

e neformalne komunikacione mreze

Organizaciona struktura ima veliki uticaj na tok komunikacije. Ona predstavlja
zvani¢no propisanu $emu medusobnih odnosa koji postoje medu razlicitim

jedinicama u organizaciji.

Svaki pojedinac odgovara za svoj deo posla. Dolaskom novih ljudi struktura se
ne menja. Uticaj organizacione strukture na komunikaciju krece se u Cetiri

pravca:

® prema gore

e prema dole

e horizontalno

e dijagonalno
Komuniciranje nagore (od nizih nivoa ka visim nivoima) tako je
koncipirano da omoguéava da podredeni obavestavaju svoje menadzere o
svemu $to se dogada u organizaciji. Ovakva komunikacija najkrace traje.
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Ovaj vid komunikacije ima svojih nedostataka. Naime, zaposleni cesto izbegavaju da
prenose lose vesti menadzerima iz zelje da se predstave u $to boljem svetlu i da
prebace odgovornost na drugog. Izbegavanje prenosenja losih vesti naziva se MUM
efekat. Takva komunikacija moze da izazove negativne posledice po organizaciju, jer
se pretpostavljeni upravlja prema informacijama koje dobija i moze da donese
pogresne odluke.

Komunikacija nadole podrazumeva izdavanje naredenja, davanje instrukcija ili
uputstava podredenima o nacinu izvrSenja posla. Problem sa ovom vrstom
komunikacije nastaje prilikom razlicitog shvatanja poruke, dolaskom do tzv.
semantickih smetnji. Najefektniji nac¢in komunikacije nadole je direktno prenosenje
poruke onima kojima su namenjene. Ukoliko se informacija prenosi preko
postrednika, sa nivoa na nivo, gubi se preciznost i moze dovesti do pogresnih
zakljucaka.

Hotizontalna komunikacija podrazumeva opstenje na istom otrganizacionom
nivou. Ona je najlaksi nacin komuniciranja u organizacijama. Uspostavlja se izmedu
zaposlenih na istom nivou 1 oni pokazuju inicijativu za saradnju. Zbog istog ranga u
organizacionoj strukturi, komunikacija je opustenija, cak prijateljska. Brze se
uspostavljaju prijateljski odnosi 1 ima vrlo malo drustvenih problema. Problem u ovoj
vrsti komunikacije moze predstavljati negativni takmicarski duh. On moze dovesti do
antagonisticke orijentacije i povecati tenzije.

Dijagonalna komunikacija je komunikacija koja daje presek organizacionog dela i
organizacionog nivoa. Dijagonalna komunikacija je u slucajevima kada jedan Sef
odeljenja u sektoru proizvodnje jedne kompanije direktno komunicira sa direktorom
sektora komercijale te kompanije. Ovde su u pitanju razliciti sektori i razlicit
organizacioni nivo. Dijagonalna komunikacija moze da bude korisna kada je
potrebna efikasnost i brzina. Takode i povecano koriséenje e-mejlova olaksava
dijagonalnu komunikaciju. U mnogim organizacijama svaki sluzbenik moze da
komunicira preko e-mejla sa bilo kojim drugim sluzbenikom, bez obzira na
organizacioni deo ili nivo u otganizacionoj strukturi. Medutim, dijagonalna
komunikacija moze da stvori probleme ako zaposleni o tome ne obavestavaju svoje
menadzere.

4.2.4. Komunikacione mreze

Vertikalni 1 horizontalni tokovi organizacione komunikacije mogu da se
kombinuju u raznim Semama koje se nazivaju komunikacione mrezZe.
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Lanac Tocak Spojena kanalima
(visekanalna)

SLIKA 4.9. Komunikacione mreze

U lancanoj mrezi, komunikacija tece prema formalnom lancu komandi, kako
nagore tako i nadole. Mreza “tocka”’predstavlja komunikaciju koja se obavlja
izmedu jasno prepoznatljivog i strogog lidera i ostalih u radnoj grupi ili timu.
Lider se moze porediti sa glavéinom tocka kroz koji prolaze sve komunikacije.
U mrezi sa spojenim kanalima komunikacija se kreée slobodno izmedu svih
clanova radnog tima.

Nijedna od navedenih komunikacionih mreza nije optimalna za sve situacije. U
slucaju da se zeli posti¢i zadovoljstvo clanova tima koristi se mreza sa spojenim
kanalima. Ako je vazno da postoji jak i prepoznatljiv lider, koristi se mreza “tacka”, a
u slucaju da se zeli postici tacnost najbolje funkcionisu mreze “lanca i tacka”.

Mrezna komunikacija javlja se kao odgovor na sve slozenije uslove poslovanja i

sve vecu brzinu promena u poslovanju.

Najveéi broj mreza nije formalizovan te su u osnovi nehijerarhijske 1 bez
formalne organizacione strukture. Vinova loza je neformalna komunikaciona
mreza. Smatra se da se 75% zaposlenih prvo informise putem glasina na
neformalnoj mrezi ,,vinove loze®.

Vinova loza je vazan deo svake grupne ili organizacione komunikacione mreze i
korisno je upoznati se sa njom. Ona menadzerima otkriva ona nejasna pitanja
koja su za zaposlene vazna i zabrinjavajuca.

Deluje kao filter i feedback mehanizam za probleme koje zaposleni smatraju
relevantnim. Mnogo je znacajnije sa menadzerskog stanovista da je moguce
analizirati $ta se desava na ,,vinovoj lozi“- koje informacije su prosle, kako

152



4. ORGANIZOVANIJE

mala Brzina promena velika
velika
Mehanicka
birokratija
SloZenost
okoline
Jednostavna
preduzetnicka
firma
mala

SLIKA 4.10. Cinioci koji usmeravaju ka mreznoj organizaciji

izgleda protok informacija na mrezi ,,vinove loze“ 1 koji su pojedinci verovatno
klju¢ni prenosioci informacija na ,,vinovoj lozi“. Pracenjem toka i vrste
informacija menadzeri mogu da budu potpuno upoznati sa problemima koji
zabrinjavaju zaposlene, a takode mogu da koriste ,,vinovu lozu“ za davanje
vaznih informacija. Posto se mreza ,yvinove loze* ne moze eliminisati,
menadzeri bi trebalo da njom upravljaju kao jednom vaznom, informativhom

mrezom.

4.3. Informacione tehnologije

Informaciona tehologija radikalno je promenila na¢in komunikacije ¢lanova
organizacione mreze. Na primer, ona je znatno poboljsala sposobnost
menadZera u pracenju individualnog ili timskog poslovanja. Ona je omogucila
zaposlenima kompletnije podatke radi brzeg donosenja odluka i pruzila je
zaposlenima veée mogucénosti za saradnju i razmenu informacija. Pored toga,
informaciona tehnologija je omogudila da ljudi u organizacijama budu uvek
potpuno dostupni, u bilo kom momentu, bez obzira na to gde se nalaze.
Sluzbenici ne moraju da budu za svojim stolom, sa uklju¢enim kompjuterom,
da bi komunicirali sa ostalima u organizaciji.

Dva dostignu¢a u informacionoj tehnologiji imala su najznacajniji uticaj na
postojecu menadzersku komunikaciju: umrezeni kompjuterski sistemi i bezicna
oprema.

4.3.1 Umrezen kompjuterski sistem

U umrezenom kompjuterskom sistemu organizacija povezuje svoje kompjutere,
formirajuéi organizacionu mresu. Clanovi organizacione mreze mogu da
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komuniciraju medusobno i da prenesu informaciju bilo da su u holu, u gradu ili
daleko na putu.

Kod umrezenog kompjuterskog sistema dolazi do maksimalne redukcije nivoa
menadzmenta i informacionog povezivanja pojedinaca i timova u organizacionu
mrezu preduzeca. Tipi¢an primer takve strukture je organizacija ribarske mreze
koju ¢ini mno$tvo okna i évorova. Cvorovi simbolizuju pojedince ili timove dok
niti predstavljaju informaticke veze.

Svaki pojedinac ili tim izvrSenje vlastitog zadatka moze putem mreze
koordinirati sa onima u mrezi s kojima je povezano izvrienje njegovog zadatka.

HKINRE =,
v /AN
'___"4‘_‘!&____-‘-

SLIKA 4.11. Organizaciona struktura ribarske mreze

Komunikacione aplikacije, koje se koriste u umrezenim kompjuterskim
sistemima su: e-mejl, instant poruke, govorne poruke, faks, razmena
elektronskih podataka, telekonferencije 1 videokonferencije, kao i intranet i
ekstranet.

E-mejl, trenutna transmisija pisanih poruka na povezanim kompjuterima, je brz
i pogodan nacin za ¢lanove organizacione mreze da razmenjuju informacije i da

komuniciraju.

Instant poruke su interaktivna komunikacija u realnom vremenu koja se obavlja
izmedu korisnika kompjutera koji su ulogovani na kompjutersku mrezu
istovremeno. Instant poruka je prvo postala popularna medu tinejdzerima koji
zele da koriste online komuniciranje sa svojim prijateljima. Sada se instant
poruke koriste i na radnom mestu. Koristeéi instant poruke, nije potrebno
Cekati da kolega procita e-mail. Svaka informacija koja treba da se dostavi, moze
da se posalje odmah. Medutim, instant poruke imaju nekoliko nedostataka.
Korisnici treba da budu istovremeno logovani na kompjutersku mrezu
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organizacije. Na taj nacin mreza je otvorena za napad na sigurnosni sistem.
Takode, najpopularnije verzije softvera instant poruka medusobno nisu
kompatibilne.

Govorni sistem poruka digitalizuje izgovorenu poruku, prenosi je preko mreze i
¢uva poruku za primaoca koji e je kasnije primiti. Govorna poruka omogucava
da se informacija prenese cak i kada primalac nije fizicki prisutan da primi
informaciju. Primaoci mogu da sac¢uvaju poruku da bi je kasnije koristili, mogu
da je izbrisu ili da je posalju drugim licima.

Faks masine omogucavaju prenos dokumenata koji sadrze i tekst i slike preko
redovnih telefonskih linija. Faks masina za slanje poruka skenira i digitalizuje
dokument. Faks masina za prijem poruka cita skeniranu informaciju i
reprodukuje je u obliku ¢vrste kopije. Informaciju koja se najbolje vidi u
Stampanom obliku mogu lako i brzo da podele ¢lanovi organizacione mreze.

Razmena elektronskih podataka je nacin da organizacije razmenjuju standardna
dokumenta za poslovne transakcije kao sto su fakture i porudzbine, koristeci
direktne mreze kompjuter na kompjuter. Organizacije Cesto koriste razmenu
elektronskih podataka u radu sa prodavcima, dobavljacima i klijentima, jer na taj
nacin Stede i vreme 1 novac. Informacija o transakcijama salje se sa
kompjuterskog sistema jedne organizacije na drugi putem telekomunikacione
mreze. Stampanje i rukovanje papirnim dokumentima u jednoj organizaciji

eliminisano je kao i ubacivanje podataka u drugoj organizaciji.

Telekonferencija omogucava grupi ljudi da istovremeno drze sastanak koristeci
telefon ili softver za grupnu komunikaciju putem e-maila.

Ako ucesnici sastanka mogu da vide jedan drugog preko video ckrana,
simultana konferencija se naziva video konferencija. Radne grupe, velike ili
male, koje mogu da budu na raznim lokacijama, koriste ove alate
komunikacione mreZe za saradnju i razmenu informacija.

Umrezeni kompjuterski sistemi omogudili su razvoj organizacionih intraneta i
ckstraneta. Intranet je organizaciona komunikaciona mreza koja koristi Internet
tehnologiju 1 kojoj imaju pristup samo zaposleni. Mnoge organizacije koriste
intranet kao nacin za razmenu informacija medu zaposlenima i za rad na
projektima zaposlenih na razlicitim lokacijama.

Ekstranet je organizaciona komunikaciona mreza koja koristi tehnologiju
Interneta i omogucava ovlaséenim korisnicima u okviru organizacije da
komuniciraju sa licima van organizacije, kao $to su klijenti ili prodaveci.
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4.3.2. BezZicna tehnologija

Bezicna komunikacija se uspostavlja signalima poslatim u etar ili prostor
bez bilo kakvog fizickog kontakta, koris¢enjem mikrotalasnih signala,
satelita, radio talasa i radio antena ili infracrvenih svetlosnih zraka.
Trenutno je u ckspanziji bezi¢ni pristup internetu. U mnogim gradovima u
Srbiji obezbeden je besplatan pristup internetu na javnim povrsinama i na
mestima masovnog okupljanja (kafi¢i, sportski 1 poslovni centri,
univerzitetski kampusi i sl.). Bezi¢ni pametni (smart) telefoni, notebook
racunari i drugi dZzepni aparati za komuniciranje trasirali su potpuno nov
put menadzerima da budu u kontaktu sa svojim saradnicima. Broj korisnika
mobilne telefonije u svetu svakim danom raste. Samo u Srbiji postoje tri
mobilna operatera sa vise miliona korisnika. Sa napretkom tehnologije u
ovoj oblasti povecace se broj c¢lanova organizacione mreze koji koriste
bezi¢nu komunikaciju kao nacin saradnje i razmene informacija.

Primer umrezenog kompjuterskog sistema i bezi¢ne tehnologije prikazan je
na primeru PD  Elektrovojvodina u Novom Sadu. U okviru
Elektrovojvodine su sve lokacije poslovno pogonskih objekata povezane u
WAN (Wide Area Network). To znaci da su sva sedista Ogranaka i pogona
(Subotica, Novi Sad, Sombor, Sremska Mitrovica, Ruma, Pancevo,
Kikinda, Zrenjanin, Senta i VrSac) povezana u jedinstvenu racunarsku
mrezu. Ove veze su ostvarene iznajmljenim linijama od Telekoma Srbije.
Radi se o L3VPN fiksnim vezama kapaciteta 2 Mbit/s. Preko ovih linija se
prenose podaci Poslovnog Informacionog Sistema, pristup internetu, e-
mail saobracaj i podaci izmedu Dispecerskih Centara i prema glavnom
Dispecerskom Centru Elektrovojvodine. Naravno, ova racunarska mreza
sluzi i za transport svih ostalih podataka u Elektrovojvodini. Ova mreza je
podaljena u Domene i naziva se EV Intranet mreza.

Za prenos podataka sa elektro-energetskih objekata takode se koriste
iznajmljene linije po L3VPN ili V35 protokolu. Ove veze sluze za nadzor
trafo stanica 110/x kV i idu od objekata do nadredenog Dispecerskog
Centra u sedistu Ogranka. Radi se o fiksnim vezama.

Pored ovih veza postoje 1 u funkciji su kao redudantne i radio veze.

Za potrebe dispecerske telefonije se koriste takode radio veze. One sluze
za komunikaciju dispecera i mobilnih ekipa na terenu u cilju obavljanja
manipulacija na EEO.
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U delu mobilne telefonije Elektrovojvodina je u VPN (Virtualna Privatna
Mreza) mrezi Telekoma Srbije.

Za prenos podataka izmedu Ogranaka i od Ogranaka do pripadajucih
elektro-energetskih objekata Elektrovojvodina planira i uvodenje Opticke
prenosne mreze. Ova mreza je delom izgradena, ali samo u delu opticke
infrastrukture bez terminalne opreme. Trenutno je pustena u rad samo
veza Novi Sad — Zrenjanin i to kapaciteta 10 Mbit/s. Planiraju se kapaciteti
od 155 Mbit/s za prenos informacija video-nadzora i svih ostalih
telemetrijskih podataka sa elektro-energetskih objekata prema sedistima

Ogranaka i prema Upravnoj zgradi preduzeé¢a u Novom Sadu.

Posto optic¢ka infrastruktura ne prolazi blizu nekih Ogranaka, planira se
uvodenje URR (Usmerenih Radio Relejnih) linkova. Ovi linkovi bi direktno
povezali Novi Sad — objekat NORCEV na Fruskoj gori — Ruma — Sremska
Mitrovica i Novi Sad — objekat NORCEV na Fruskoj gori — Pancevo.
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Poglavije

5. UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Menadzeri obi¢no govore kako su ljudi njihova najvaznija sredstva. ,,Ljudska
sredstva® se nikad ne iskazuju u bilansu stanja kao odvojena katgorija, iako se
veliki iznos novca investira za prikupljanje, izbor i obrazovanje ljudi.

Planovi preduzeca su osnova za organizacione poslove koji su neophodni kako
bi se ostvarili ciljevi preduzeca. Sadasnja i1 projektovana organizaciona struktura
odreduje broj i vrstu menadzera koji se traze. Ta potraznja za menadzerima
uporeduje se sa raspolozivim talentima putem popisa raspolozivih menadZera.
Na osnovu takve analize, spoljasnji i unutrasnji izvori koriste se u procesima
prikupljanja, izbora, postavljanja, napredovanja i odvajanja.

Dobro obuceni menadzeri stvaraju okruzenje u kome ljudi, rade¢i zajedno u
grupama, mogu ostvariti ciljeve preduzeca i u isto vreme svoje licne ciljeve.

Kadrovsko popunjavanje zahteva pristup otvorenog sistema.

5.1. Uvod u menadzment ljudskih resursa

5.1.1 Nastanak i istorijat menadZmenta ljudskih resursa

Opste je poznato da je proces rada odigrao klju¢nu ulogu u razvoju ¢oveka.
Polozaj coveka u drustvu od davnina se mogao odrediti pomocu rada. Ljudi su
tokom razvoja civilizacija ziveli u razlicitim oblicima drustvene zajednice, kao
$to su: demokratija, oligarhija, autokratija, anarhija, monarhija, republika i sve su
se odlikovale odredenom vlaséu. Od karaktera vlasti u tim zajednicama zavisio
je polozaj ljudi u razlicitim drustvenim sistemima, odnosno nacin upravljanja

ljudima.
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Prvi zaceci menadzmenta ljudskih resursa nalaze se u drevnim
civilizacijama: Vavilonu, Asiriji, Egiptu, Indiji i Kini. U Vavilonu i Egiptu
gradeni su hramovi u obliku piramida i kopani su kanali za navodnjavanje i
odvodnjavanje. Ti radovi su se obavljali prema kalendaru i vrlo planski.
Moze se reéi da je to bio oblik racionalnog sistema menadzmenta ljudskih
resursa. Kod Asiraca se takode nailazi na prve primere menadzmenta
ljudskih resursa. Kralj bi imenovao svoga zamenika i svi su se zakletvom
obavezivali da ¢e postovati njegove odluke. Zamenik je stupao na scenu u
slucajevima kada je kralju pretila opasnost ili kada bi proroci predvideli zlu
sudbinu. Funkcija zamenika kralja smatra se prvim zacecima upravljanja
ljudskim resursima.

U Egiptu je vladala apsolutna monarhija. Egipatski kralj se zvao faraon i imao je
bozansku vlast. Egipatski faraoni su posebno bili poznati po gradevinskim
radovima na hramovima i grobnicama koji su izvodeni na zadivljujuci nacin s
obzirom na nizak stepen postojece tehnologije. U tim radovima klju¢nu ulogu
su igrali zanati i zanatlije. Uz njih veéi deo radne snage su cinili felasi
(zemljoradnici). Zakoni su bili krajnje strogi, a sudije su prema sirotinji bile
nemilosrdne. Pohlepnost za novcem najizrazenija je bila kod vladajuce klase i
¢inovnistva koji su bili skloni korupciji i bezdusno tlacili malog coveka, a drzavu
i faraone cesto potkradali. Zbog toga su doneti strogi zakoni kojima je posebno
bila naglasena zastita imovine, a posteni ¢inovnici su mogli racunati na sigurnost
i stalni posao, a njihova deca su imala pravo da ih naslede na poslu po zavrsenoj
skoli 1 stecenoj kvalifikaciji. Posebno su znacajni bili pisari koji su se $kolovali i
taj poziv se smatrao najplemenitijim.

U Indiji je vladalo kastinsko drzavno uredenje i drustvo se delilo na cetiri kaste:

e prva kasta bilo je svestenstvo
e druga - vladari i vojska
e treca - zanatlije, proizvodaci i trgovci

e cCetvrta - robovi, pretezno starosedeoci
Izvan kasta bili su doseljenici koji su radili za kaste.

Po tzv. Maunovom zakonu bilo je zabranjeno sklapati brak sa drugom kastom,
da bi kasnije sa pojavom Bude i njegovog ucenja budizma ta zabrana bila
ukinuta.

Indijskom civilizacijom vladao je centralni kralj koji je uporedivan sa
suncem, a na nizoj stepenici postavljao je svoje vazale - kraljeve sa kojima
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je delio vlast. Centralni kralj je imao neprikosnovenu vlast 1 odlu¢ivao o
svemu. Pored kralja postojale su i skups$tine kao organi vlasti. Kraljevstvo
se sticalo uglavnom nasledstvom, a rede izborom. U vrSenju kraljevske
vlasti postojala je neka vrsta ugovora kojim je kralj morao da zasluzi svoj
presto. U tom ugovoru bili su ustrojeni odredeni menadzerski principi koji
su se odnosili na sposobnost i postenje i kralj ih je morao postovati da bi
ga narod postovao i cenio. Dakle, prvi principi u istoriji o vodenju

menadzmenta ljudskih resursa susrecu se upravo u Indiji.

Ono $to je posebno interesantno sa kadrovskog aspekta, jeste da su
postojale skupstine — narodne i politicke. Strukturu skupstina cini vece
plemica i politicko vece pokrajina. Skupstine su birale drzavne sluzbenike
(ministre i savetnike). Pored ministara i savetnika, skupstina, shodno teoriji
o Cetiri strane sveta, priprema i Cetiri ¢inovnika, od kojih svaki zastupa po
cetvrtinu stanovnistva. U politicko-pravnom smislu u indijskoj civilizaciji
ustanovljeni su prvi obrisi lokalne samouprave, tako $to je zemlja bila
podeljena na regije na ¢ijem celu stoji vazal-kralj, zatim na okruge, kojima
upravlja Sef poslova (poglavar), na opstine na ¢ijem celu je opstinsko veée
sastavljeno od predstavnika trgovaca, pisara i zanatlija. Svaka opstina
sastojala se od nekoliko seoskih autonomija koje su zadrzane sve do danas.
U slucaju tiranskog vladanja kralja-vazala ili poglavara, opstinsko veée i
narod mogli su pokrenuti postupak pred centralnim kraljem za njihovo
smenjivanje, ¢ime se prvi put uvodi kadrovski princip odgovornosti.

5.1.2. Pojam i definicija menadzmenta ljudskih resursa

Pojam ljudski resursi je novijeg datuma jer je uz mnogo osporavanja i
kritika u novije vreme usao u upotrebu. Kriticari takvog nacina polaze od
pretpostavke da je on ponizavajuéi za coveka, jer ga izjednacava sa
objektom upravljanja. Posto su ljudi najvece bogatsvo organizacije,
nedopustivo je da ih bilo ko dovodi u istu ravan sa novcem, masinom ili
informacijom. Prisatlice poistovecivanja ljudi sa resursima isticu da se time
konacno sprecava praksa prema kojoj su svi drugi resursi znacajniji od
ljudi. Pojam ljudski resursi poprima i novo znacenje. Njime se ne
oznacavaju samo zaposleni nego i njihovi sveukupni potencijali. Drugim
re¢ima, ljudski resursi se posmatraju kroz prizmu ukupnih ljudskih
vrednosti i potencijala.

Bez ljudi 1 njihovih potencijala nema ni organizacije i njenih uspeha. Iako su svi
resursi organizacije vazni, ljudski resursi su najvazniji.

161



Osnovi menadZzmenta

Specificnost ljudskih resursa i njihov znacaj ogledaju se u slede¢em:

e Jjudski resursi mogu da stave u funkciju sve umne, fizicke 1 sve druge
potencijale sa kojima raspolazu

e ukupne rezultate rada ¢ine veéim od pojedinacnih ostvarenih rezultata

e rezultati rada zavise i od motivisanosti zaposlenih i menadzera

e jedino covek moze oblikovati viziju

e Jjudski resursi imaju dugoroc¢an uticaj na poslovanje organizacije

e odnos organizacije prema ljudskim resursima ima visestruko dejstvo

e Jjudski resursi imaju sposobnost razvoja

e Jjudski resursi su povezani sa svim poslovnim funkcijama

e ulaganje u ljudske resurse je isplativije od ulaganja u bilo koje druge

resurse

Pojam mendZmenta ljudskih resursa pojavljuje se osamdesetih godina proslog
veka. Do njegovog pojavljivanja uglavnom se govorilo o personalnom
menadzmentu, koji kasnije izrasta u menadzment ljudskih resursa i ne oznacava
samo promenu ranijeg naziva, nego i nov pristup u sagledavanju zaposlenih i
njihovih potencijala. Preobrazajem personalne funkcije u jednu od klju¢nih
menadzment funkcija poslovi 1 aktivnosti koji se odnose na ljude postali su deo
menadzment aktivnosti. I najtvrdokorniji zagovornici tradicionalnog nacina
rada i upravljanja pocinju da shvataju da su ljudi najdragoceniji potencijal
organizacije. Upravljanje ljudskim resursima veoma je odgovoran i dinamican
proces, koji organizaciji pomaze da dode do ljudi Zeljenih sposobnosti, a
njenom menadzmentu da uticanjem na ponasanje pojedinaca i grupa obezbedi
ostvarivanje zeljenih rezultata.

Proces upravljanja ljudskim resursima podrazumeva mere i aktivnosti u kojima
ucestvuju dve strane. Na jednoj strani su oni koji upravljaju, a na drugoj oni
kojima se upravlja.

Upravljanje ljudskim resursima moze se definisati kao strategijski i koherentan
pristup upravljanja najvrednijim sredstvima organizacije: ljudima koji rade u njoj
i doprinose ostvarenju njenih ciljeva. Funkciju upravljanja ljudskim resursima
opredeljuje niz medusobno povezanih aktivnosti od kojih su najznacajnije:
planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima, analiza poslova, regrutovanje
potencijalnih kandidata za popunu upraznjenih radnih mesta, selekcija
prijavljenih kandidata, socijalizacija novozaposlenih, obuka i razvoj zaposlenih,
motivisanje, zastita zdravlja zaposlenih 1 postovanje zakonskih propisa. Jedan
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od principa upravljanja ljudskim resursima je da pravi covek u pravo vreme
treba da bude na pravom mestu.

Osnovne karakteristike pristupa upravljanja ljudskim resursima su:

e zadovoljava potrebu za strateSkim pristupom upravljanja ljudskim
resursima

e naglasena je vaznost obavezivanja na misiju

e zaposleni se posmatraju kao sredstva u koje treba investirati

e Jjudski resursi se posmatraju kao izvor konkurentske prednosti

Cilj upravljanja ljudskim resursima je ostvarivanje uspeha kroz ljude.
Menadzment ljudskih resursa bavi se ostvarivanjem sledecih ciljeva:

e pronalazenje i razvoj potrebnih ljudskih resursa
e vrednovanje zaposlenih u skladu sa pokazanim rezultatima

e postavljanje dobrih odnosa

Top mendzment je orijentisan ka tome da ima produktivne zaposlene koji
doprinose  konkurenskim prednostima organizacije. Najznacajnije brige
menadzera na operativnom nivou se odnose na produktivnost i kvalitet.

5.2. Planiranje i organizacija ljudskih resursa

5.2.1 StrateSki menadZzment ljudskim resursima

o Upravijange je sposobnost da se posao obavi preko ljudi*
Meri Parker Folet

Ljudski faktor ima najznacajniju ulogu u procesu rada. Pojedine tehnicko-
tehnoloske i drustvene promene zahtevaju nove profile kadrova, nivo potrebne
obrazovanosti se povecava, a sve veca podela rada dovodi do strucne
specijalizacije, §to u izvesnom smislu ogranicava mobilnost ljudskih resursa.
Planiranje rasta i razvoja preduzeéa mora da bude prozeto nastojanjima da se
obezbedi adekvatna kadrovska struktura i stvaraju uslovi za njeno efikasno
koriséenje, a dinamizam kadrovskih resursa je inicijator rasta i drugih promena

u poslovanju preduzeca.

Buduéi da su kadrovi osnovni ¢inilac poslovanja, njihovo planiranje mora
biti deo opste strategije rasta preduzeca. Da bi se obezbedila veza izmedu
strategije preduzeda i planova razvoja kadrova, moze se govoriti o tri nivoa
planiranja:
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e prvinivo je nivo preduzeca gde se utvrduje opsti znacaj kadrova i radnih
uslova i shodno tome utvrduju principi kadrovske politike

e drugi je nivo organizacionih delova preduzeca koji ukljucuju razmatranje
alokacije po organizacionim delovima

e tredi nivo se odnosi na alokaciju kadrova po funkcijama i njihovim

organizacionim delovima.

Uspeh savremene kompanije ne moze se posti¢i bez odgovarajucih ljudskih
resursa koji raspolazu znanjima, sposobnostima i licnim osobinama primerenim
delatnosti kompanije, poslovnim ciljevima i zahtevima trzista.

Pod planiranjem ljudskih resursa podrazumeva se blagovremeno predvidanje
potreba u ljudskim resursima po zanimanjima, strukama, broju, kvalifikacijama i
rokovima za to ostvarenje, ukljucuju¢i potrebna finansijska sredstva za
realizaciju tog planiranja. Planiranje ljudskih resursa se ne moze svesti na
mehanicko izracunavanje potrebnog broja ljudi za dati period. U sustini
planiranje ljudskih resursa treba da bude predmet duboke analize i studije
timskog rada, u prvom redu top menadzmenta kompanije i Sektora za ljudske

resurse.
Osnov za planiranje ljudskih resursa cine:

e izvestaj o ostvarenim rezultatima poslovanja kompanije

e izvestaj o ostvarenom kvalitetu proizvoda 1 usluga, odnosno
primedbama i reklamacijama kupaca odnosno korisnika usluga

e planski ciljevi — sadasnji i buduci

e procena tehnoloskih i organizacijskih promena

e procena interne i eksterne pokretljivosti ljudskih resursa

e analiza sposobnosti, znanja i uspesnosti postojecih ljudskih resursa

e predvidanje mogucnosti nedostatka posla u planskom periodu

Planiranje je menadzerska funkcija. Pripremu plana ljudskih resursa vrs$i menadzer
Sektora za ljudske resurse na osnovu iskazanih potreba menadzmenta kompanije i
sopstvenog strucnog uvida. U tom smislu, menadzer ljudskih resursa treba da
poznaje planske ciljeve, plan rada i poslovanja kompanije, poslovnu politiku i politiku
upravljanja ljudskim resursima, kao iskoris¢enost postojec¢ih ljudskih resursa, njthove
mogucnosti 1 nedostatke.

Da bi se uradio kvalitetan plan ljudskih resursa, menadzment kompanije 1 menadzer
ljudskih resursa treba da znaju (i da se sloze) oko odgovora na sledeca pitanja:
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e koji se poslovi moraju obaviti u planskom periodu da bi se realizovao
biznis plan?

e koja su znanja, vestine i sposobnosti potrebne za realizaciju toga plana?

e koliko je ljudi potrebno za obavljanje tih poslova?

e kako obezbediti potrebne ljude?

Nema dobrog planiranja ljudskih resursa, ukoliko se ono ne bazira na dobrom
planu i viziji razvoja kompanije iza koje stoji menadzment.

5.2.2 Radni u¢inak i upraviljanje karijerom

Karijera je definisana radnim mestima na kojima je zaposleni radio tokom
godina. Upravljanje karijerom je niz postupaka koji omogucava zaposlenima da
bolje razumeju i usavrse svoje vestine 1 interesovanja u pogledu karijere i da ih
uspesno iskoriste ne samo u okvirima kompanije, ve¢ 1 posto napuste firmu u
kojoj su se usavrsili. Planiranje karijere je osmisljeno, a na osnovu tog plana
osoba postaje svesna svojih licnih vestina, interesovanja, znanja, motivacionih
faktora 1 drugih karakteristika; dobavlja podatke o razlicitim S$ansama i
moguénostima za izbor; utvrduje ciljeve vezane za karijeru i utvrduje $ta treba
da uradi da bi ispunila zadate ciljeve.

Zaposleni uvek mora u potpunosti da usmerava i upravlja svojom karijerom.
Planiranje karijere znaci uskladivanje individualnih prednosti i mana sa $ansama
i opasnostima u karijeri. Zaposleni tezi ka poslovima u karijeri koji najbolje
odgovaraju njegovim interesovanjima, sposobnostima, vrednostima i vestinama.

Odgovornost zaposlenog je da donese odluke vezane za karijeru. Vrlo je vazno
da zaposleni zna sta ocekuje od Kkarijere, koji ga poslovi ispunjavaju i
zadovoljavaju njegove potrebe, a koji ne. Iskusnija osoba, mentor, takode moze
da pomogne u resavanju razli¢itih pitanja vezanih za karijeru.

Odgovornost poslodavea za razvoj karijere zaposlenog zavisi od toga koliko
dugo je lice zaposleno u preduzecu. Pre zaposljavanja, objektivan razgovor za
zaposlenje moze da pomogne kandidatima da preciznije odrede da li je radno
mesto za njih, a narocito da procene da li zahtevi tog posla odgovaraju njihovim
veStinama 1 interesovanjima. Prvi posao moze da bude kljucan za razvoj
karijere. Vazno je da on bude izazovan i da zaposleni ima iskusnog mentora koji
moze da mu pomogne da nauci kako se posao obavlja.

Nakon sto zaposleni provede na nekom radnom mestu odredeno vreme,
poslodavac moze da preduzme izvesne korake u cilju njegovog napredovanja u
karijeri. Periodi¢no premestanje zaposlenih sa jednog radnog mesta na drugo
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moze da pomogne zaposlenom da stekne realnu sliku o svojim prednostima i
manama i da kasnije, na osnovu toga, odabere optimalne korake u vezi sa

karijerom.

Korporativne inicijative za razvoj karijere mogu da obuhvate inovativne

programe:

e obezbedivanje svakom zaposlenom individualni budZet za razvoj
karijere; zaposleni koristi unapred odreden budzet za licno usavrsavanje
i razvoj karijere

e organizovanje centra za karijeru koji ima bibliotekarsku gradu dostupnu
zaposlenima koja se sastoji od materijala za razvoj karijere

e podsticanje zamene poslova; zaposleni privremeno treba da rade i na
drugim radnim mestima da bi uvideli svoje prednosti i mane

e organizovanje kurseva i programa za razvoj karijere

e organizovanje malih timova koji se periodi¢no sastaju i razmenjuju
iskustva vezana za razvoj karijere

® obezbedivanje savetodavaca koji pomazu zaposlenima da utvrde svoje
potrebe za usavr$avanjem, da dobiju neophodne obuke, da
profesionalno napreduju i da im se obezbede neophodni kontakti

e obezbedivanje radionica za razvoj karijere u kojima se zaposleni uce
kako da planiraju karijeru i kako da razviju vestine neophodne za razvoj
karijere

e obezbedivanje informaticke podrske razvoju katijere zaposlenih

Zene i muskarci se suocavaju sa razli¢itim izazovima u toku svoje karijere. Zene
teze dobijaju Sansu da napreduju i treba da budu spremne da preuzmu
inicijativu kako bi uspesno razvijale svoju karijeru. Mnoga radna mesta imaju
centralnu ulogu u Zivotu ljudi, dok porodi¢ne obaveze imaju znacajnu ulogu u
zivotu mnogih Zena (i muskaraca).

Unapredenja su znacajne odluke u menadZmentu ljudskih resursa koja su
posledica procene radnog ucinka zaposlenih. Kiriterfjumi za unapredenje
zaposlenih su: vreme provedeno na radnom mestu (iskustvo) i strucnost koju
oni poseduju za obavljanje poslova.

Premestaj je prelazak sa jednog radnog mesta na drugo, pri cemu se obi¢no ne
menja plata ili rang. Zaposleni mogu traziti premestaj, ne samo da bi
napredovali, ve¢ i zbog boljeg radnog vremena, lokacije na kojoj se radno mesto
nalazi i radnih uslova.
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Mnogi ljudi koriste internet za analizu i razvoj svoje karijere.Veoma su
popularni internet sajtovi koji su dostupni kao sredstvo za procenu razvoja
karijere.

5.2.3 Analiza posla i sistematizacija radnih mesta

Pod analizom radnih mesta podrazumeva se proces prikupljanja svih
relevantnih informacija o zadacima i odgovornostima na odredenom radnom
mestu, ukljucujuéi struéne i psihofizicke sposobnosti i vestine koje se
postavljaju pred izvrsioce.

Analiza radnih mesta u cilju utvrdivanja zahteva posla obuhvata:

e izradu mernih instrumenata za analizu radnih mesta (najc¢esée upitnik)

e intervju sa neposrednim rukovodiocima i radnicima da bi se dobili
relevantni podaci o karakteristikama i zahtevima radnih mesta

e opservacija nacina obavljanja posla zaposlenih na odredenim radnim
mestima

Osnovni rezultati procesa analize radnog mesta su:

e opis aktivnosti koje se vrse na odredenom radnom mestu

e definisanje potebnih kompetencija za obavljanje posla na tim radnim
mestima

Sve informacije dobijene u procesu analize radnog mesta mogu se grupisati u
dve kategorije:

e informacije o sadrzaju posla

e informacije o izvtsiocu posla

Opis posla (radnog mesta) je pisani dokumenat koji opisuje aktivnosti koje se
obavljaju na odredenom radnom mestu. On moze da sadrzi i informacije o
opremi, instrumentima i uredajima koji se koriste na tom radnom mestu, kao i
radne uslove u kojima se dati posao obavlja.

Opis kompetencija potrebnih za odredeno radno mesto predstavlja specifikaciju
znanja, vestina, sposobnosti i drugih licnih karakteristika neophodnih za
uspesno obavljanje konkretnog posla. Re¢ je o izradi “profila” uspesnog
izvrdioca posla. Taj profil ima dve dimenzije — profesionalnu i psihologku.

Profesionalni profil se odnosi na potrebna znanja i vestine, koje zahteva
uspesno obavljanje poslova u kompaniji.
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Psiholoski profil se odnosi na potrebne intelektualne sposobnosti, karakteristike
licnosti, interesovanja i motivaciju koju zahteva uspesno obavljanje nekog posla.

U okviru razmatranja kompetencija potrebnih za odredeno radno mesto,
neophodno je utvrditi minimalne uslove koji garantuju uspesnost na tom

radnom mestu.

U procesu analize posla utvrdivanje obrazovnog profila koji predvida uspeh na
poslu je znatno laksi posao od psiholoskih zahteva. Za dobijanje tako vaznih
informacija koriste se dve metode: metoda procene i empirijska metoda.

Metoda procene: rec je o proceni struc¢njaka koji dobro poznaju posao. Oni
naprave popis svih osobina koje su relevantne za obavljanja posla.

Empirijska metoda: ogleda se u utvrdivanju potrebnih osobina koje imaju
uspesni radnici u odnosu na neuspesne. Zaposleni koji obavljaju odredeni posao
rade testove licnosti i sposobnosti kako bi se utvrdilo koje karakteristike
razlikuju uspesne od neuspesnih.

U analizi poslova postoji hijerarhijska lestvica pojmova:

e clement je najmanja komponenta radne aktivnosti

e zadatak je posebna aktivnost koja se obavlja radi postizanja nekog cilja

e duznost je odredeni broj usko povezanih zadataka, iz koje proistice
odgovornost

e odgovornost je obaveza izvrSavanja odredenih zadataka i preuzimanje
odredene duznosti

® pozicija je skup zadataka, duznosti i odgovornosti koje c¢ine ukupno
radno zaduzenje, odnosno posao pojedinca

e posao je skup porzicija koje su identi¢ne s obzirom na njihove glavne i
znacajne zadatke i mogu se obuhvatiti jednom analizom posla

e porodica poslova je skup poslova koja trazi iste ili slicne osobine
izvrs§ioca

e radno mesto je deo radne sredine na kojem izvrsilac u kompaniji obavlja
konkretan posao, sa konkretnim sredstvima i uredajima za rad

e zanimanje je opSti pojam za Citav niz srodnih poslova koji se obavljaju u
razlicitim kompanijama (na primer, lekar urolog, Sef marketinga, itd.)

e karijera je skup poslova ili zanimanja koje odredena osoba obavlja
tokom svog radnog veka
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5.2.4 Izbor i upravijanje ljudskim resursima

Osnovna uloga kadrovskog menadZzmenta je usaglasavanje broja i strukture
ljudskih resursa sa planiranim obimom i strukturom poslovanja preduzeca.

To predstavlja okosnicu ostvarivanja strategijskih ciljeva preduzeca u celini i
poslovnih jedinica u njenom sastavu. U nadleznosti operativhog menadzmenta
su aktivnosti: utvrdivanja potrebe za radnicima, njihove obuke i usavr$avanja,
ocene rada, nagradivanja, zaStite na radu i zamene radnika koji su napustili
preduzece.

Kadrovska sluzba pomaze menadzerima u upravljanju ljudskim resursima. Ova
sluzba, sa odgovarajuéim menadzerom na celu, ima savetodavnu ulogu u
vodenju kadrovske politike preduzeca.

Upravljanje ljudskim resursima odvija se na dva osnovna hijerarhijska nivoa. U
tom smislu razlikuje se strategijsko 1 operativho upravljanje ljudskim resursima.

Strategijsko upravljanje ljudskim resursima zasniva se na generalnoj strategiji
preduzeca 1 na strategiji njegovih poslovnih jedinica. Uloga kadrovske sluzbe u
strategijskom upravljanju ljudskim resursima ispoljava se u pomaganju
menadzmentu u procesu koncipiranja 1 sprovodenju strategije:

e pronalazenja

e izbora

e rasporedivanja
e nagradivanja

e unapredivanja kadrova

Ovakva uloga kadrovske sluzbe zasniva se na temeljnoj analizi poslova koji se
obavljaju u procesu funkcionisanja preduzeca. Takva analiza obuhvata:

® opis poslova
e grupisanje poslova

e ocenu poslova

Operativno upravljanje ljudskim resursima obuhvata razradu strategijskih
planova kadrova. Operativni menadzeri:

e utvrduju plan potreba kadrova i zahtevaju od kadrovske sluzbe da
pronade odgovarajuce radnike

e izvode obuku na radnom mestu

e odlucuju o platama i drugim nagradama radnika
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e ocenjuju i rangiraju radnike radi odmeravanja medusobnog odnosa u
visini plata

e odgovaraju za primenu mera zastite na radu i zdravstvene zastite radnika

e odgovaraju za sprovodenje ugovora sa sindikatima

e preduzimaju mere za popunu upraznjenih radnih mesta

e vrse konacni izbor novih radnika

Utvrdivanje potreba za kadrovima predstavlja deo planske aktivnosti
menadzera. Proces utvrdivanja potrebe za kadrovima odvija se u tri faze, koje

omogucuju pouzdane podloge za trazenje odgovarajucih radnika:

e analiza poslova — prikupljanje, beleZenje i razmatranje informacija
e opis poslova — obaveze i odgovornosti vezane za jedno radno mesto

e specifikacija poslova — obrazovanje, obuke, radno iskustvo, fizicke i
mentalne sposobnosti za rad

Izvori u kojima se pronalaze kadrovi potrebni za popunjavanje radnih
mesta i za raspored na odredene poslove mogu biti unutrasnji i spoljasniji.

Unutrasnji izvori za pronalazenje potrebnih kadrova koriste se za popunu
upraznjenih radnih mesta. Time se radnicima pruza prilika da napreduju
unutar preduzeca, $to je bitna komponenta motivacije za vece zalaganje na
poslu. Zato menadzeri sac¢injavaju programe ocenjivanja i razvoja kadrova
kako bi zapazili sve one radnike koji imaju kvalitete za unapredenje na

slozenije poslove.

Spoljasnje izvore za pronalazenje kadrova preduzele koristi kada nema
dovoljno radnika odgovarajuce kvalifikacije za upraznjena radna mesta, kao
i u cilju osvezavanja svoje radne strukture. Obi¢no se kadrovi dobijaju iz
baze nacionalne sluzbe za zaposljavanje ili se regrutovanje kadrova vrsi
kroz saradnju sa obrazovnim ustanovama, pre svega sa $kolama i

fakultetima.

Izbor kadrova pocinje definisanjem broja potrebnih radnika, vrste poslova,
struc¢ne kvalifikacije koje se zahtevaju na radnom mestu i potrebnog
radnog iskustva. Moze se raspisati javni konkurs ili se kandidati mogu
pozivati direktno.

Testiranje je naredni korak u procesu izbora. Cilj testiranja je da prikupi
informacije o trenutnim sposobnostima i karakteristikama kandidata.
Postoje razlicite vrste testova:
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e testovi uspeha ili dosadasnjih rezultata — mere sadasnji nivo sposobnosti
ili znanja kandidata

e testovi inteligencije — mere intelektualne sposobnosti pojedinca

e testovi sklonosti — predvidaju uspesno obavljanje nekih zanimanja ili
poslova

e testovi vestine — mere vestinu u obavljanju razlicitih poslova

e testovi licnosti — mere karakterne osobine kao §to su emotivna i licna
prilagodljivost, emotivna stabilnost, introvertnost ili ekstravertnost,
samopouzdanje, agresivnost ili pokotljivost, neuroti¢ne tendencije i
mnostvo drugih tendencija

Interviju je sastavni deo izbora osoblja. Cilj razgovora je prikupljanje informacija
o kandidatima i obrnuto, to je prilika za kandidata da nesto nauci o preduzecu,
ljudima za koje ¢e raditi i sa kojima ¢e raditi. Izborni intervju je zadatak
menadzera u ¢ijem sektoru je otvoreno radno mesto i koji je pokrenuo proces
izbora kandidata. Intervju je viSe od neobaveznog razgovora, on se mora
pazljivo planirati i obaviti. Postoje dve osnovne vrste intervjua:

e kontrolisani, koji postavlja unapred pripremljena pitanja na koje se
kratko odgovara

e nckontrolisani, koji postavlja samo provokativha pitanja na koje
kandidat daje dugacke odgovore.

Kontrolisani intervju rede se koristi u izboru osoblja i to samo u slucaju kada
postoje vremenska ogranicenja. Nekontrolisani intervju daje veéi broj
informacija, pod uslovom da onaj ko vodi intervju stalno postavlja pitanja,
pazljivo slusa kandidata i dozvoljava mu da skrece sa teme.

Odluka o zaposljavanju ili nezaposljavanju ne treba nikad da bude jednoznacno
povezana sa prisustvom ili odsustvom negativnih informacija. Svi raspolozivi
podaci, pozitivni 1 negativni, moraju se izmeriti i uravnoteziti. Selekcija radnika
nije niSta drugo nego zbir vestina osobe koja vrdi intervju u intervjuisanju i
rukovodioceve vestine u odmeravanju cinjenica. U tom sistemu nema mesta za
proces odbijanja.

5.2.5 Uvodenje kadrova u posao

Nakon izvriene selekcije i rasporedivanja novih radnika na radna mesta, sledi
uvodenje radnika u posao. Prva iskustva novog radnika (pogotovu pocetnika) u
susretu sa organizacionom i radnom sredinom bitno odreduju njegov kasniji
odnos prema preduzecu, radu i kvalitetu, kao i uspeh u poslu.
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Organizovanim uvodenjem u posao smanjuju se negativni efekti drasticne

promene sredine, nacina zivota i rada i ubrzava adaptacija na nove uslove.

Cilj uvodenja u posao je brza i laksa socijalna, radna i psiholoska adaptacija
novoprimljenih radnika u organizacijsku sredinu. To znaéi da treba stvoriti
uslove da novi radnici na pocetku steknu dobar utisak o kompaniji i radnoj
sredini, da se osete pozeljnim i vaznim, da zapoc¢nu sa formiranjem dobrih
radnih navika i osposobe se za rad za poslove za koje su primljeni. Ucenje o
ponaganju u kompaniji u prvih godinu ili dve godine staza je presudno. Sta se u
tom periodu nauci ostavlja trajni pecat na ponasanje prispelih radnika, na
njihove stavove, vrednosti vezane za rad, odnos prema radu i njihovo
napredovanje u kompaniji. Mnoge svetske kompanije trzisne orijentacije
primenjuju organizovano uvodenje u posao, a u primeni ove metode upravljanja

ljudskim resursima, prednjaci Japan.

Kompanija uvodi u posao novoprimljene radnike na organizovan nacin,
realizacijom odgovarajuéeg programskog sadrzaja koji sadrzi dve grupe
aktivnosti:

e orijentaciju
e obucavanje novih radnika za rad na predvidenim poslovima

Orijentacija sadrzi aktivnosti koje upoznaju radnika sa kompanijom i
njenom poslovnom politikom (misija, vizija, strategija, planovi), zahtevima
koje kompanija ocekuje od ljudskih resursa, pravilima ponasanja i
upoznavanju radnog okruzenja. Organizovane aktivnosti uvodenja u posao
treba da imaju karakter rituala, jer tako jacaju osecaj pripadnosti kompaniji.
Sadrzaj rituala treba da bude ciljno usmeren ka formiranju stavova i
vrednosti od interesa za kompaniju. Uvodenje u posao realizuje svako iz
svoje nadleznosti: menadzer kompanije, menadzer sektora za ljudske
resurse i neposredni rukovodilac.

Trzisno usmerene kompanije, u prvom redu na Zapadu, sacinjavaju priruc¢nike

za uvodenje u posao.

Program obucavanja novoprimljenih radnika definise neposredni rukovodilac i
mentor koga on odredi. Najbolji radnik koji je strucan, komunikativan, iskusan i
takti¢an, u saradnji sa odgovarajuéim strucnjakom iz sektora za ljudske resurse
sprovodi dogovoreni program uvodenja u posao. Program obucavanja pocinje
da se realizuje odmah po prijemu novih radnika, a obuhvata: predavanja,
seminare, sastanke, diskusije 1 §to je najvaznije ucenje kroz iskustvo.
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Ucenjem kroz licno radno iskustvo sticu se:

e pravila organizacijskog ponasanja
e prakti¢ne radne sposobnosti

e sposobnosti za timski rad

e samodisciplina

U sticanju prakticnih radnih sposobnosti presudna je uloga mentora. Njegov
zadatak je da novoprimljenim radnicima, u stalnom i neposrednom kontaktu:

e pruzi informacije kako se radi
e dozvoli da pojedinac sam uradi posao
e pruzi povratnu informaciju o tome kako je pojedinac uradio posao

e da podrsku i korektivne instrukcije

Cilj obuke je da radnika $to pre dovede u fazu efektivnosti i kvaliteta rada, ali i
da se u sto vecoj meri otkrije radni i ljudski potencijal radnika, te da se radnik
usmeri na pravi nacin.

Duzina perioda uvodenja u posao zavisi od sloZenosti posla i propisanih pravila
preduzeca, pa moze da traje nedelju-dve, ali i godinu dana.

5.3 Upravljanje ljudskim resursima

5.3.1 Obuéavanje zaposlenih

Svaka organizacija postavlja pred zaposlene osnovne zahteve kao $to su:
e izvodenje odgovarajucih uloga na odgovarajuci nacin
e spontano i kreativho ponasanje radi ispunjenja ciljeva organizacije

Za ispunjenje prvog zahteva neophodno je obucavanje zaposlenih, a za
ispunjenje drugog, pored obucavanja, i obrazovanje.

Obucavanje je sticanje novih prakticnih znanja i vestina potrebnih za rad,
rukovodenje, upravljanje 1 organizaciono ponasanje prema usvojenim pravilima,
propisima i standardima.

Trening je uvezbavanje ste¢enih prakti¢nih znanja i vestina.

Obrazovanje je sticanje i stalno inoviranje Sirih znanja iz primenjenih naucnih
disciplina i uspesne poslovne prakse, relevantnih za delatnost i ciljeve
preduzeca, radi unapredenja sadrzaja i metoda rada, rukovodenja i upravljanja.
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Obezbedenje i unapredenje kvaliteta zahteva stalnu, naizmeni¢nu praksu
obucavanja i obrazovanja. Za razumevanje savtemenog procesa sticanja znanja i
osposobljavanja za kvalitet, kreativnost i inovativnost neophodno je shvatanje
pojmova organizacionog i individualnog ucenja i razvoja.

Organizaciono ucenje se definiSe kao proces sticanja i koristenja novih znanja
kojima preduzece ostvaruje konkurentsku prednost na trzistu.

Organizaciono ucenje rezultira znanjem koje se pretvara u operativhu rutinu

(pravila rada i ponasanja) koje organizacija memorise i usvaja kao svoje.

Individualno ucenje je sticanje znanja, vestina i pravila ponasanja pojedinca, a
kada individualno ucenje rezultira promenom stavova, vrednosti, nacina

gledanja na stvari dolazi do individualnog razvoja.

Program obucavanja novog radnika definiSe neposredni rukovodilac i mentor
koga on odredi (najbolji radnik, stru¢no kompetentan, komunikativan i taktican)
u saradnji sa odgovarajuéim stru¢njakom iz kadrovske funkcije.

Program obucavanja pocinje da se realizuje odmah po prijemu novih radnika, a
obuhvata:

e predavanja

® seminare

e sastanke

e diskusije

e ucenje kroz iskustvo

Ucenjem kroz liéno radno iskustvo sticu se prakticne radne sposobnosti, sposobnosti
za timski rad, samodisciplina i usvajaju se pravila organizacijskog ponasanja.

U sticanju prakti¢nih radnih sposobnosti presudna je uloga mentora. Njegov
zadatak je da novom radniku u stalnom, neposrednom kontaktu:

e pruzi informacije kako se radi

e dozvoli da radnik sam uradi posao

e nakon obavljenog posla pruzi povratnu informaciju kako je radnik
obavio posao

e pruzi dodatne korektivne instrukcije

Cilj obuke u ovom periodu je da radnika $to pre dovede u fazu efektivnosti i
kvaliteta rada, ali i da se u $to vecoj meri otkrije radni i1 ljudski potencijal
radnika, da se radnik motivi$e i usmeri na pravi nacin.

174



5. UPRAVLJANIJE LJUDSKIM RESURSIMA

Pod obucavanjem kadrova podrazumeva se svaka organizaciona primena
pedagoskih metoda u cilju izmene i dopune kvalifikacionog profila radnika.
Obucavanje radnika moze biti usmereno na:

e prosirenje opsteg obrazovanja
e produbljivanje stru¢nosti

e povecanje i izostravanje umesnosti u radu.

Razlozi za obuku kadrova su razliciti, ali se mogu svesti na dve osnovne
kategorije:

e da bi se obezbedili kvalifikovani izvrsioci poslova u proizvodniji
e da bi se znanje i vestina radnika prilagodili zahtevima posla i uslovima
proizvodnje

5.3.2 Zadovoljstvo posiom i produktivnost

Zadovoljstvo poslom je hipoteticka konstrukcija — to je nesto $to se ne vidi, a
njegovo postojanje moze da utice na radno ponasanje. Loke (Locke) definise
zadovoljstvo poslom kao “pozitivho emocionalno stanje koje proizilazi iz
uspesnosti 1 pozitivnih iskustava na poslu”. Postoji niz aspekata posla koji mogu
da uticu na zadovoljstvo: novac, uslovi rada, pretpostavljeni, karijera ili
unutra$nji motivi vezani iskljuc¢ivo za samo obavljanje posla.

Popularni pristup podrazumeva da je zadovoljstvo poslom povezano sa nizom
razlicitih personalnih svojstava kao sto su pol, starost, odlike licnosti, nacionalna
i rasna pripadnost. S tim u vezi, rasireno je misljenje da su Zene, stariji radnici i
pripadnici nekih manjina ili rasa zadovoljniji poslom.

lako postoje misljenja da bi Zene mogle nacelno iskazivati vece zadovoljstvo
poslom, istrazivanja nisu pokazala da postoji znacajna korelacija. Veca
povezanost postoji izmedu zadovoljstva poslom i starosti, ali ne kao definisan
period, ve¢ kao tendencija da se tokom Zivota taj odnos menja. Najmanje su
zadovoljni poslom mladi, tek zaposleni radnici $to je verovatno posledica “Soka
suocavanja”, a najzadovoljniji su ljudi srednje dobi, verovatno usled prihvatanja
realnosti. Zadovoljstvo nesto opada u periodu pred odlazak u penziju.

Postoji malo istrazivanja koja se bave zadovoljstvom poslom i karakteristikama
licnosti, ali neka istrazivanja pokazuju da se samouvazavanje, unutrasnja
kontrola i ose¢aj kompetentnosti povezuju sa visim zadovoljstvima poslom, a
pesimizam 1 generalna negativha emocionalna usmerenost su u negativnoj
koralaciji sa zadovoljstvom poslom.
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Postoji povezanost zivotnog zadovoljstva i zadovoljstva poslom, pa su osobe koja su
inace nezadovoljne Zivotom uopéte, generalno nezadovoline i poslom. Zivotno
zadovoljstvo 1 zadovoljstvo poslom su povezani samo onda kada osoba u svom
sistemu vrednosti posao postavlja na visoko mesto.

Opste zadovoljstvo poslom se definiSe kao stav prema poslu uopste, a skale za
merenje zadovoljstva poslom najcesée sadrze stavke koje iskazuju ljubav prema
poslu, osecaj ispunjenja ili uzivanja, kao i iskaze o kreativnosti, izazovnosti, sadrzaju
rada, tezini posla i sli¢no.

Pored merenja opSteg stava prema poslu, moguée je meriti i zadovoljstvo
pojedinacnim komponentama, kao sto su sadrzaj rada, rukovodenje, nagradivanje,
uslovi na radu, a preduzima se u slucajevima ukoliko je potrebno dobiti bolji uvid u
odredene faktore koji izazivaju zadovoljstvo.

Upitnici koji sadrze pitanja koja se ticu zadovoljstva poslom mogu da imaju razlicite
forme odgovaranja, od semanti¢nog diferencijala gde se zadovoljstvo iskazuje izmedu
dva ekstrema, do skale Liketovog tipa kada se iskazuje stepen slaganja na ponudenim
tvrdnjama.

5.3.3 Evaluacija rada zaposlenih

Pracenje 1 vrednovanje radne uspesnosti je vazan zadatak pomocu kojeg se ostvaruju
ciljevi organizacije. U pracenju radne uspesnosti povezuju se organizacioni ciljevi i
rezultati rada neposrednih izvrsilaca. Smatra se da je pracenje i ocenjivanje radne
uspesnosti ,.kamen temeljac” menadzmenta ljudskih resursa. Obuhvatno ocenjivanje
moze da se odnosi na evaluaciju rada timova, radnih grupa ili ¢ak celih organizacionih
jedinica ili procesa. U ovom slucaju razmatrace se evaluacija rada zaposlenih.

Pod ocekivanim radnim ponasanjem (performansama) zaposlenih podrazumevaju se
predispozicije i kvaliteti koji su neophodni za uspesno obavljanje radnih zadataka.
Pored njih, potrebno je definisati kriterijume koji se upotrebljavaju za merenje uspeha
ili neuspeha zaposlenih. Jedna od najvaznih aktivnosti menadzera ljudskih resursa
jeste upravo procenjivanje uspeha radnika na poslu, odnosno vrsenje evaluacije rada
zaposlenih.

Evaluiranje rada zaposlenih je potrebno iz vise razloga, odnosno dobijeni podaci o
uspehu zaposlenog mogu da se koriste u razlicite svrhe:

e zaizvr$avanje kontrole utvrdenih procesa rada
e kao osnova za utvrdivanje materijalnog nagradivanja, napredovanja,
nekih olaksica ili pak otpustanja
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e merenje uspeha na poslu deluje motivaciono na zaposle

e pracenje uspeha zaposlenog je jedan od pokazatelja validnosti postupka
selekcije kadra

e omogucuju resavanje kadrovskih problema premestanja radnika na
radno mesto koje je adekvatnije njegovim sposobnostima

e procena uspesnosti omogucuje planiranje razvoja karijere pojedinca i
donosenje relevantnih odluka u tom domenu

e podaci o uspehu zaposlenih sluze kao osnova za planiranje i procenu
efikasnosti obucavanja, odnosno sugerisu koja znanja i vestine zaposleni
treba da poseduju

e na osnovu povratnih informacija o svom radu, pomazu zaposlenom da
planira napredovanje

e za postizanje opSte organizacione sposobnosti i ostvarenje strategijskih
ciljeva kompanije.

Jedan od prvih problema merenja uspeha na poslu je utvrdivanje 1 izbor
adekvatnog kriterijuma 4. standarda na osnovu kojih je moguce objektivno meriti
i procenjivati radnu efikasnost.

Kriterijum uspeha na poslu za vedinu autora jeste mera adekvatnosti radnog
ponasanja ili efikasnosti ponasanja, odnosno kriterijum je nacin opisivanja
uspeha radnika na poslu.

Kriterijumi (pokazatelji) koji se koriste za procenu uspeha na poslu dele se na
objektivne i1 subjektivne. Objektivni pokazatelji vezani su za kolicinu, kvalitet,
vreme i troskove.

Objektivni kriterijumi su:

e norma, kao kvantitativni pokazatelj efikasnosti na poslu, ukoliko je
moguce meriti u¢inak radnika na osnovu spoljnih cinilaca i podataka;
postoji vremenska norma, koja se odnosi na vreme potrebno za izradu
nekog proizvoda 1 kolicinska, naturalna norma koja se izrazava brojem
komada koje treba izraditi u jednoj smeni, odnosno danu

e podaci o izostancima i povredama, koji predstavljaju procenat vremena
prisutnosti, takode mogu da budu kriterijumi uspeha na poslu

Ipak, ne mo%e se svaki posao na ovaj nacin meriti, pa je moguée uvesti i druge
kriterijume procene, kao Sto su postovanje procedura rada, broj razlicitih
aktivnosti, ispunjavanje ugovorenih obaveza, preuzimanje odgovornost,
efikasnost na realizaciji tekuc¢ih poslova i ispunjavanje rokova, kvalitet
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izvrsavanja postavljenih zadataka, samostalnost u radu, samoinicijativa,
komunikacija sa kolegama, saradnja sa pretpostavljenim, aktivnosti van obaveza
utvrdenih opisom radnog mesta, ocene od strane klijenata, inovacije, odnos
prema imovini, ucesée u prodaji, prezentovanje preduzeca, ucesce u projektima,
pomo¢ ostalim zaposlenima i klijentima, efikasnost u radu, kompetentnost,
predanost poslu i organizaciji, uskladenost ciljeva zaposlenog i kompanije,
poverenje izmedu zaposlenog 1 menadzera, itd. Ovakvi kriterijumi su
subjektivnog karaktera jer se zasnivaju na misljenjima osoba koje dobro poznaju
posao i rad osobe, kao 1 neposrednog rukovodioca.

Proces vrednovanja se moze prikazati u tri koraka:

e Sta osoba treba da radi (opis poslova)
e koliko dobro treba da radi (kvalitet)

e kako se to radi (nacin izvodenja)

Utvrduje se Sest do deset aktivnosti koje opisuju odgovornost zaposlenog (koje
obuhvataju najmanje 75% poslova od najveceg znacaja za rezultate) i redosled
vaznosti pojedinih poslova.

Postoje tri vrste performansi koje mogu biti predmet ocene zaposlenih:

e licne karakteristike (sposobnost, lojalnost firmi...)
® ponasanje zaposlenih

e rezultati koje zaposleni postizu

Informacije o uspesnosti na poslu dobijaju se kroz sagledavanje aktivnosti
zaposlenog, belezenjem zapazenih rezultata i uporedivanjem sa kriterijumima,
kao i razgovorom sa osobama koje mogu dati kompetentne odgovore vezane za
aktivnosti.

U proceni uspeha zaposlenih koriste se razlicite metode koje se mogu podeliti na:

e metode rangiranja
e metode skale procene

e metode slobodnog izbora
5.3.4 Nagradivanje zaposlenih i beneficije

Nagradivanje predstavlja formu materijalnog davanja zaposlenima koja
nadoknaduje njihov uloZeni rad i zalaganje. Politika nagradivanja, koja
sadrzi plate i druge oblike materijalnih nadoknada za ulozeni rad,
predstavlja jedan od klju¢nih faktora upravljanja ljudskim resursima.
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Adekvatan sistem nagradivanja ¢ini osnovu sistema motivisanja u nekoj
radnoj organizaciji. Novac kao motivator ima veliki znacaj zbog toga s$to je
u stanju da zadovolji sirok spektar ljudskih potreba. Nagradivanje se moze
primenjivati pojedinacno ili grupno. Pojedina¢no nagradivanje ima za cilj
podsticanje individualnih napora i ostvarivanje individualnih ciljeva, a
grupne organizacionu uspesnost i ostvarivanje ciljeva pojedinih grupa.

Nagradivanje zaposlenih treba da zadovolji sledece kriterijume:

e da nagrade dobar rad i zalaganje
e da potvrde vrednosti koje su vazne za organizaciju (znanja, vestine i
sposobnosti)

e da povezu pojedinacne i organizacione interese i ciljeve
U praksi savremenih preduzeéa razvijeno je mnogo oblika beneficija
zaposlenih, koje nemaju neposredne materijalne efekte, ali imaju znacajno
motivaciono dejstvo u obliku razvoja oseaja pripadnosti, privlacenja i
zadrzavanja zaposlenih. Beneficije znatno uticu na privla¢nost organizacije
na trzistu rada, posebno u zemljama sa niskim nivoom socijalne zastite.

Beneficije koje radne organizacije daju zaposlenima mogu biti:

e beneficije koje se odnose na sigurnost i zdravlje (dodatno
zdravstveno i penziono osiguranje, osiguranje za slucaj nesrece na
poslu, zivotno osiguranje, otpremnine i sl.)

e beneficije slobodnog vremena (godi$nji odmori, dopusti za stru¢no
usavrsavanje i skolovanje)

e beneficije koje podizu kvalitet rada i zivota (stipendije, krediti,
prevoz do posla, koris¢enje sluzbenog mobilnog telefona i
automobila, rekreacija, obdaniste za decu i sl.)

e posredne privilegije 1 olaksice (posebno zdravstveno osiguranje,

odmor na ekskluzivnim lokacijama, posebno penziono osiguranje i

sl.)

Beneficije imaju visestruku funkciju u organizaciji:

e pomazu u privlacenju i zadrzavanju zaposlenih
e obezbeduju kontrolu troskova pri razvoju sistema nagradivanja
zaposlenih

® brigom o zaposlenima poboljsavaju imidz preduzeca
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5.3.5. Buduénost menadZmenta ljudskim resursima

Danas su organizacione aktivnosti usmerene na zadovoljavanje ljudskih
potreba 1 olaksanje covekovog Zivota u celini. Zato se pred organizacije
postavlja zahtev za jacanjem drustvene odgovornosti, ukljuc¢ujuéi ekolosku
odgovornost kao preduslov ocuvanja ljudske vrste na zemlji. Takode,
velika paznja se posvecuje polozaju coveka u organizaciji i postovanju
njegove li¢nosti i potreba. Rad u organizaciji se dizajnira tako da ne bude
prisila nego zadovoljstvo.

Iz potrebe prilagodavanja organizacije promenama u okruzenju, nastaju
novi koncepti organizacije. Novi koncept organizacije u fokus stavlja
coveka kao osnovni faktor promena.

5.3.6. Nove tehnologije i uloga ¢oveka u organizaciji

Nove tehnologije 1 savremena proizvodnja pomeraju coveka sa periferije
(dodatak masini) na klju¢nu poziciju u savremenoj organizaciji. Umesto teskih i
ptljavih poslova ¢ovek preuzima funkciju upravljaca masinama, ¢ime se menja i
sistem kontrole, kao i ukupnih odnosa u proizvodnji. Posao se pojednostavljuje,
a odgovornost povecava. Ljudski intelektualni potencijali dolaze do punog
izrazaja, a fizicka snaga postaje skoro nepotrebna. Od coveka se trazi stalno
ucenje 1 razvijanje sopstvenih potencijala, $to je uslov za prilagodavanje

promenama.

Posebno informaticke tehnologije menjaju poziciju coveka u organizaciji. 1z
temelja se menja upravljanje, komunikacija 1 kontrola. Raspolaganje
informacijama menja centre moci u organizaciji.

5.3.7. Covek i novi organizacioni oblici

Pritisak konkurencije i prelazak nacionalnih granica u ckonomiji, odnosno
procesi globalizacije, kao i nove tehnologije, zahtevaju od organizacije stalne
promene. Novi oblici organizacije treba da omoguce lakse i brze prilagodavanje
promenama u okruzenju i vecu organizacionu efikasnost.

Novi organizacioni oblici menjaju strukturu klasi¢ne organizacije, a time i
tokove komunikacije, zatim odnose upravljanja i izvrSenja i nacin kontrole.
Pojedinac u takvoj organizaciji dobija veliki stepen odgovornosti i kontrola se
transformise u samokontrolu. Time se coveku daje veliki znacaj i on postaje
subjekat i kljucni faktor u postizanju organizacionih ciljeva.
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5.3.8. Humanizacija i novi oblici rada

Novi oblici rada usmereni su na koris¢enje ¢ovekovih individualnih i grupnih

potencijala 1 prevazilazenje organizacionih ogranicenja.

U cilju oslobadanja kreativne energije pojedinca i koriséenja grupne sinergije,
preduzeéa danas praktikuju razne oblike grupnog i timskog rada: projektne
timove, grupe za resavanje problema, kreativne radionice 1 sl.

Oblici radnog odnosa i radno vreme postaju sve vise fleksibilni. Fleksibilnost
oblika radnog angazovanja i uvodenja novih tehnologija u zamenu za zivi rad
omogucavaju sistemi socijalne sigurnosti. Rad tako postaje sredstvo za
zadovoljenje socijalnih potreba i potreba za samoaktuelizacijom i postovanjem.

5.3.9. Humanizacija komunikacija u organizaciji

Razvoj tehnologije i novi organizacioni modeli promenili su tokove
komunikacije u savremenoj organizaciji. Danas je prisutan trend ,,upravljanja sa
lica mesta® koje omogucava neposrednu komunikaciju onih koji odlucuju u
organizaciji sa direktnim izvr§iocima koji su u neposrednom kontaktu sa
korisnicima  proizvoda i wusluga. Time komunikacija postaje manje
formalizovana i neposrednija. Slican cilj ima 1 tandencija smanjenja hijerarhijskih
nivoa u organizaciji. Na taj nacin podstice se humanizacija odnosa u
organizaciji. Odnos menadzera i zaposlenih sve viSe postaje odnos
ravnopravnih ljudi koji zajedno rade na ostvarivanju istog cilja.

Savremena organizacija je usmerena na coveka kao smisao i sredstvo
preduzetnickih aktivnosti. Industrijalizacija, razvoj novih tehnologija, novi oblici

organizacije i komuniciranja stvaraju osnovu za humanije odnose u buduénosti.
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Studija sluc¢aja
Hotel Splendid, Becici
Obuka i usavrSavanje

Uvod

" Zivite svoje snove*
"U trenntku radanja nase planete,
najlepsi susret Zemlje i mora
bio je na crnogorskom primorjn.”
Lord George Gordon Byron

U samom sren Evrope, na obali Jadranskog mora, ovaj skriveni dragulj

Mediterana lefa na 17 as.

Crna Gora je zemlja Jugnog Jadrana, smestena naspram ltalije, a u nastavku
hrvatskog dela Jadranske obale. lako mala gemlja, to je mesto gde mosete nadi sve:
prelepu obalu sa puno  pesianih  plaga, neverovatna jezera skrivena medn
Planinskim vrhovima, brzake koji se probijaju krog duboke kanjone, divije Sume
Jedinstveno  tamme  boje, srednjovekovne gradove sa  oluvanom arbitekturom i
kaulturom. Bez obzira odakle dolazite, Crna Gora V as neée ostaviti ravnodusnin.

Dobrodosli u Crnu Goru!

Na ovaj nacin Montenegro Stars Hoterl Group, u cijem sastavu posluje hotel
Splendid, pocinje pricu o svojoj ponudi u najimpresivnijem hotelskom zdanju

koje poseduje na crnogorskoj obali.

Ljudski potencijal i upravljanje njime ¢ini pokretacku snagu svake hotelske
kompanije, posebno kada je re¢ o hotelskom objektu sa pet zvezdica, koji svoju
konkurentsku prednost i imidz ima nameru da gradi isklju¢ivo visokim

kvalitetom usluge koju pruza.

Hotel Splendid, kojem u poslednje vreme priprada velika medijska paznja zbog
ekskluzivnosti objekta, lociran je u Beci¢ima. Objekat je otvoren 13. jula 2000.
godine, a sredinom 2007. godine zavrSen je kompletan objekat sa svim
ckskluzivnim dodatnim sadrzajima. Zbog obimnosti investicije i velicine
objekta, izrada objekta izvrSena je u fazama.
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Hotel raspolaze sa 343 smestajne jedinice sa raznovrsnim sadrzajima:

e Glavni restoran ( 550-600 sedista ),

e Lobby bar ( 180-200 sedista ),

e Conference bar (150 -170 sedista),

e Pool bar (80-100 sedista ),

e Fine dining restoran ( 40-60 sedista ),

e Fine dining bar & lounge ( 50-70 sedista),

e Fine dining roof top terrace ( 60-80 sedista),
e Plazni bar & restoran ( 80-100 sedista),

e Business centar,

e Spa & wellness centar.

Hotel Splendid nudi najvisi nivo usluga, a u zemlji poznatoj po usluzi i

gostoljubivosti nije lako postaviti nove standarde. Kompanija svoj hotel, izmedu

ostalog, reklamira recima:

Stavite nas na probu odmab po dolasku. Neka vasa masta zamisla slike idealnog
boravka. Svege cvede... hladan Sampanjac...romanticna velera na vasoj privatngj
terasi... bilo da wvam je inspiracija podstaknuta  filmovima, poezijom il

mnzikont...mi Eemo uiiniti sve da ostvarite svoju vigiu.

Ako dodete n Splendid posiom, mi vam mogemo pomoci da ostvarite nezaboravno
iskustvo, koje e se isplatiti. Bilo da Felite da radite ili se odmarate, nali ‘ete
prostor koji ée udovoljiti vasim Zeljama.

+ Preko 700 # deljive konferencijske sale sa 780 mesta, 3a sastanke sa
prostorom koji mogete prilagodavati svojim potrebama

+  Savremena  andio-vizuelna  pomagala + Moguinost organizovanja  video
konferencija + Bri pristup internetn
+ Moguinost koriséenja lap top racunara, fax-a, Stampaca, foto-kopir aparata +
Garaza sa 230 parking mesta.
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Pruzanje usluge na nivou 5 zvezdica zahteva veliku paznju menadzera koji
upravljaju kadrovima i veliki napor zaposlenih da dostignu predvideni nivo.
Pored vaznosti svih faza procesa upravljanja kadrovima, menadzment hotela
Splendid veliku paznju posvecuje obuci i usavrsavanju svojih zaposlenih.

Ciljevi obuke i usavrsavanja ljudskih resursa u hotelu su svrstani u 3 grupe, i to:
podizanje produktivnosti, smanjenje fluktuacije i balansiranje napora u
cilju zadovoljavanja klijenata.

Metode obuke i usavrSavanja
Kao i svako hotelsko preduzece, koje u sredistu paznje ima svoje zaposlene,
hotel Splendid upraznjava i formalne i neformalne metode obuke, kao i obuku

na poslu i van njega.

Prilikom obuke u hotelu se koristi kombinacija razlicitth metoda 1 stilova ucenja.
Prilikom stupanja u radni odnos svaki radnik dobija u pisanoj formi pravila
ponasanja, izgleda, komunikacije sa kolegama i gostima. Ukoliko je zaposlenom
u opisu radnog mesta da ostvaruje komunikaciju sa gostima ili zaposlenima
telefonom on mora i da postuje formu javljanja na telefonske pozive koja je
takode naznacena u tzv. Manuel-u, kao 1 niz drugih detalja, koji ¢ine da zaposleni

ispunjavaju sve neophodne kriterijume i pruzaju usluge na vrthunskom nivou.

Osnovni cilj obuke jeste da zaposleni, osim $to svoj posao rade na savrsen
nacin, budu u stanju da u svakom momentu izadu u susret gostu, da imaju
odgovor i reSenje za sve §to moze da se javi kao problem kod gosta, da na pravi
nacin reaguju na svaku zalbu. Da bi se to postiglo, organizuju se predavanja za
zaposlene na sli¢ne teme, posebno za zaposlene na recepciji i u restoranu, koji
su najvise u kontaktu sa gostima.

Obzirom da glavni restoran hotela “Splendid” ima u svojoj ponudi najbolja jela
iz internacionalnih kuhinja, sasvim je jasno da se od svakog zaposlenog u
restoranu zahteva da bude u potpunosti upoznat sa nekoliko stotina razlicitih
vrsta jela koja se nude ili koja ¢e nuditi u buducem periodu u restoranu.
Potpuna angazovanost i posvecenost poslu je neophodan elemenat postizanja
poslovnih rezultata, $to rezultira promeni radnog mesta, tj. unapredenju.
Menadzment hotela organizuje i kurseve stranih jezika za zaposlene u restoranu
i u hotelskom domadinstvu, jer je takva vrsta znanja neophodna svim
zaposlenima koji dolaze u direktan kontakt sa gostima. Takode, za radnike iz
svih sektora su organizovana predavanja o merama zastite 1 sigurnosti, i to van

radnog vremena.
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Kada je re¢ o sektoru recepcije, svi zaposleni u toku obuke ovladavaju
odgovarajuéim kompjuterskim = sistemom. U pitanju je tzv. P.M.S,,
kompjuterski sistem kojim se koristi hotel da bi se moglo upravljati prihodom
od gostinjskih soba, cenama soba, rezervacijama, dodelom soba, podacima o
gostima, racunovodstvenim podacima i nizom drugih specificnih usluga i
funkcija potrebnih za upravljanje. Takode, ovladaju i rezervnim (back up)
sistemom, koji predstavlja dodatni hardverski i programski sistem koji se moze
koristiti paralelno sa sistemom u radu. Ovaj sistem koristi se za vreme nestanka
struje ili u vanrednim situacijama, tako da rezervni telefonski sistem omogucava
telefonske pozive iako je glavna digitalna telefonska centrala izvan funkcije.

Uniformisano osoblje na recepciji hotela Splendid

Metode usavrsavanja menadzera
Osnovni koncept koji se primenjuje u hotelu bazira se na nekoliko klju¢nih
elemenata, koji su deo menadzerskih znanja, i to:

Sposobnost

U tom smislu, Kompanija je definisala set znanja, vestina i sposobnosti, koje
njihovi menadzeri moraju da dostignu za odredeni vremenski period, kako bi
mogli da pruze nivo usluge koji je zacrtan vizijom i misijom kompanije.

185



Osnovi menadZzmenta

Usavrsavanje znanja

OPSTA TRGOVACKA FINANSIJSKA OSTALA
’ Pravo
Znanja : !\r/l:r:ﬁi:g];ja e Logistika, e Finansije, e  Fiskalni
e Informatika ’ e Merchadisng | ¢ Racunovodstvo sistem
) . e CRM. e  Ekonomika. e |drugo,
e Psihologija, u skladu sa
e  Statistika. potrebom

Usavrsavanje sposobnosti

UPRAVLJACKE ORGANIZACIONE RUKOVODECE LIDERSKE

* Pr.e.(.jvi.danje, e  Timskirad * Rasporedivanje | Vizionarske
* Imcugtwa, e Koordinacija. posia, . e Komuniciranje.
e Analiza, e Komandovanje.

e Dijagnoza.

Usavrsavanje vestina

MENADZERSKE IZVRSNE
. e Rad naracunaru,
° Pregovgvranje, e Prezentacija
e  Govornistvo, «  Pregovaranje,
e Poslovna kultura, e Strani iezici
e Diplomatske vestine. . Daktilolgrafij‘a
e Vodenje korespondencije.

Obuceni menadzeti ljudskih resursa u hotelu Splendid imaju tri klju¢na zadatka, i to:

e Izbor i selekciju ljudskih resusrsa,
e Planiranje karijere i

e Planiranje treninga i edukacije.

U hotelu Splendid izvr$ni menadzment ima zadatak da ocenjuje svaku od tri
dimenzije, kao i zastupljenost profila menadzera, koji se najcesce procenjuje po
metodi PAEI — AdiZes.

Prilikom procesa usavrsavanja sposobnosti menadzera treba posebno obratiti
paznju na liderske sposobnosti, zato $to je ta sposobnost od velikog znacaja u
hotelu, koji ima veliki broj zaposlenih, iz razloga s$to lideri motivisu svoje
zaposlene, a samo motivisani zaposleni mogu pruzati uslugu na visokom nivou.
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. V = Uspesnost
Ambicija .
menadzera
Znanja
A 4
Sposobnosti /\/eétine

Osnovni moto lidera u hotelu Splendid moze se iskazati kroz reci:

o Sef primorava ljude—Ilider ib vod,

o Sef se oslanja na viast—Ilider na dobru volju,

o Sef kaze [A—Tlider govori M1,

®  Sef zna ko je kriv a problem—Ilider zna kako ga resit,
o Sef zna kako treba uraditi—lider to pokazuje,

o Sof kage IDITE—/lider kaze IDEMO.

a) Razvoj kadrova

Osnovni postulati ponasanja u hotelu Splendid predvidaju da rukovodilac treba
dobro da poznaje potencijal svojih radnika, da ih obudi, informise, a potom
postepeno povecava stepen samostalnosti, odgovornosti i samokontrole ¢ime se
podizu standaradi i rezultati rada. Nova znanja, nove tehnologije, neke za koje
zaposleni nisu znali da postoje u trenutku zaposljavanja, zahtevaju stalnu obuku.
Rukovodenje razvojem kadrovskog potencijala zahteva odgovarajuce
informacije o kadrovima, mogucnost planiranja, rasporedivanja i pracenja
napredovanja kadrova.

Obuka zaposlenih omogucava da se otkriju i aktiviraju radni i [judski potencijali
i time omogudi motivacija i usmerenost na pravi na¢in. Menadzeri na osnovu
procenjene osposobljenosti kadrova definisu neophodne kurseve koje svaki
zaposleni treba da pohada. Celokupna procedura obezbedivanja obuke -
definisanje obuke, odredivanje termina, organizatora, predavaca i troskova
pomocu informacionog sistema, omogucava efikasnije i brze vodenje procesa
obuke i usavrsavanja kadrova.

187



Osnovi menadZzmenta

Povecan znacaj razvoja pojedinca u organizaciji podrazumeva stalno ucenje
delovanjem, kroz obuc¢avanje na poslu, obrazovanje, rad na projektima, rotaciju
na poslovima i u ulogama, kao i sticanje novih iskustava. Za uspesnije
upravljanje kadrovima vise nije dovoljno samo osnovna evidencija o strucnoj
spremi i godinama staza. Potrebno je da organizacija bolje poznaje kadrovske
potencijale zaposlenih, njihova dodatna znanja i vestine, sposobnosti, ostvarene
rezultate, stavove, vrednosti, interesovanja i nacine ponasanja.

Sve to uslovljava novu ulogu kadrovske sluzbe. Od organizacije koja je orijentisana
na evidenciju kadrova, odrzavanje dobro definisanih opisa posla i sistematizacije
radnih mesta, u hotelu Splendid naglasak je na podrsci menadzmentu — kako
optimalno iskoristiti resurse u skladu sa misijom preduzeca i potrebama svih
zainteresovanih strana. Kadrovska sluzba ima znatnu odgovornost za rezultate
preduzeca i znacajan je faktor u razvoju i reinzinjeringu poslovnih procesa.

Novi koncept upravljanja kadrovima u ovoj kompaniji zasniva se na viziji i
misiji, poslovnoj politici i poslovnim ciljevima same organizacije.

b) Razvoj karijere

Ona poslovna jedinica koja nudi visoki stepen obuke, kao §to nudi hotel
Splendid svojim radnicima, a kao feedback dobije fleksibilnost u radu, neprestano
ucenje 1 naporan rad, stvara svojim zaposlenima uslove za brz razvoj karijere.
Dakle, poslovna organizacija ima odredene odgovornosti za razvoj karijere
svojih radnika, i to:

e Jasno prenosenje organizacionih ciljeva i buducih strategija
e Stvaranje prilika za novim radnim iskustvima
e Nudenje finansijske pomoci

e Osiguravanje vremena za dodatnu obuku zaposlenih

Hotel Splendid racuna na one zaposlene koji imaju Zelju i u stanju su da
upravljaju svojim karijerama. To prakticno znaci da ih u svakom momentu
motivisu da se samostalno usavrsavaju i stvaraju kod sebe dozu fleksibilnosti,
koja ¢e im omoguditi da se izbore sa svim nepredvidivim situacijama koje
hotelijerski posao sa sobom nosi. Jedan od nacina da svoje zaposlene stimuli$u
na pozitivno razmisljanje jeste i koncept po kojem im se preporucuju sledeca

nacela:
e Upoznati samog sebe: upoznati sopstvene vrline i mane. Koji talenti

se mogu pruziti poslodavcu? Planiranje sopstvene karijere pocinje od
iskrenosti prema samome sebi.
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e Upravljati svojim ugledom: staviti drugima na znanje sopstvena
ostvarenja, osobama unutar i izvan organizacije.

e Graditi i odrZavati mreZu kontakata: u svetu velike pokretljivosti,
neophodno je razvijati kontakte.

e Biti u toku: razviti posebne vestine za kojima postoji velika potraznja.

e Drzati u ravnoteZi sopstvene specijalisticke kompetencije:
neophodno je razvijati opste kompetencije koje daju raznovrsnost koja
je neophodna za reagovanje na radno okruzenje koje se stalno menja.

e Dokumentovati sopstvena ostvarenja: traziti poslove i zadatke koji ce
omoguditi veée izazove 1 ponuditi objektivne dokaze sopstvenih
kompetencija.

e Drzati sve opcije otvorene: mozda je "Nadaj se najboljem, ali spremi se a
najgore” klise, ali, svakako je i dobar savet.

c) Professional Personnel

Professional Personnel je softver koji nudi kompletno resenje za brigu i
upravljanje ljudskim resursima i omogucava jednostavno, brzo i efikasno
evidentiranje svih relevantnih informacija o zaposlenima, njihov pregled kroz
pravljenje izvestaja, analizu isplativosti rada zaposlenih i donosenje odluka radi
unapredenja kvaliteta i iskoris¢enosti ljudskih resursa. Owvaj sofver je efikasan
za evidentiranje obuke radnika u hotelu “Splendid”.

Modul Obuka zaposlenih (Training) omogucava menadzerima da na osnovu
procenjene osposobljenosti zaposlenih definisu neophodne kurseve koje svaki
zaposleni treba da pohada, odrede njihove termine, organizatore, predavace i
troskove. Na ovaj nacin moguce je pracenje razvoja zaposlenih, ocenjivanje njihovog
ucinka, na osnovu ¢ega se moze uspes$no nagraditi svaki zaposleni za njegov doprinos
kompaniji. Postavljanjem radnika na pravo radno mesto i ulaganjem u njegovo
usavrsavanje postize se povecanje produktivnosti zaposlenih.

Jedna od kljuc¢nih stvari ovog softvera je mogucnost izrade velikog broja
razlicitih izvestaja koji obiluju informacijama neophodnim za donosenje
kvalitetnih odluka. Koriste¢i ove podatke, menadzeri su u poziciji da doprinesu

povecanju produktivnosti zaposlenih kao i kvaliteta proizvoda i usluga.

Professional Personnel softver je namenjen svima koji shvataju vaznost ljudskih
resursa 1 njihov uticaj na kvalitet rada i efikasnost poslovanja.

Zakljucak studije slucaja i pouka
Ambijent savremene organizacije trazi stalno ucenje, prilagodavanje i inoviranje,
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samostalnost, odgovornost, samorazvoj i spremnost na preuzimanje rizika. Zato
ljudi, a ne tehnologija i struktura, ¢ine organizaciju uspesnom.

Dobro odabrani, obuceni, obavesteni i motivisani zaposleni se smatraju uslovom
opstanka i napredovanja modernih kompanija, te je glavna uloga menadZzera za
ljudske resurse da svojim angazovanjem doprinose povecanju produktivnost
zaposlenih, a samim tim i kvaliteta proizvoda i usluga. Nadleznosti menadzera za
ljudske resurse su selekeija i odabir ljudi za odredeni posao, obuka i pracenje razvoja
zaposlenih, razvoj saradnje i dobrih meduljudskih odnosa unutar kompanije,
ocenjivanje ucinka i uspostavljanje sistema nagradivanja zaposlenih.

Jedan od osnovnih nacina postizanja konkurentske prednosti na globalnom trzistu je
smisljeno pristupanje upravljanju kadrovima, tj. njihovim potencijalima. To zahteva
da kadrovska sluzba razume i prihvati novu ulogu. Kvalitetno upravljanje kadrovima
podrazumeva korisc¢enje savremene informaticke tehnologije.

Da bi se radilo za organizaciju, a ne samo u organizaciji, potreban je visok stepen
motivacije i identifikacije sa njenim ciljevima.
Optimalna upotreba kadrovskog potencijala u procesima organizacije omogucava

ostvarenje prednosti na trzistu povecanjem kvaliteta 1 konkurentske cene smanjenjem
troskova poslovanja.

PITANJA:

1. Koji su ciljevi obuke i usavrsavanja ljudskih resursa u hotelu Splendid?

2. Koji metodi obuke se koriste?

3. Koji su klju¢ni zadaci menadzera ljudskih resursa?

4. Na osnovu kojih nacela se zaposleni stimulisu na pozitivno razmisljanje?
5

Sta omoguéava modul “Obuka zaposlenih”?
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5.4. Upravljanje promenama

5.4.1. Uvod u upravljanje promenama

Uspesno upravljanje preduzecem u savremenim uslovima zahteva brzo
reagovanje na promene, prilagodavanje nastalim promenama i uvodenje
neophodnih promena. Efikasno upravljanje preduzeéem danas zahteva stalno
upravljanje promenama. Kontinuirani proces uvodenja promena u programu,
tehnologiji, organizaciji, kadrovima i upravljanju u preduzeéu ostvarice
prilagodavanja i poboljsanja, neophodna za uspesan nastavak poslovanja.

Upravljanje promenama u preduzecu predstavlja jedan upravljacki proces koji
govori o tome kako uspesno planirati i uvoditi promene u preduzece da bi ono
nastavilo efikasno da posluje i da se razvija. Proces upravljanja promenama

definise se kroz tri osnovna potprocesa:

e planiranje promena
e uvodenje promena

e pracenje i kontrola uvodenja i odvijanja promena

Ako se uzmu u obzir i stalne promene u okolini, koje se dogadaju nezavisno od
volje preduzeca, proces upravljanja promenama se moze Sire i detaljnije
postaviti tako da obuhvata sledece faze ili potprocese:

e predvidanje promena

e utvrdivanje nastalih promena u okolini i preduzecu
e pracenje nastalih promena

e planiranje promena u preduzecu

e uvodenje promena u preduzeéu

e kontrola uvodenja i odvijanja promena u preduzecu.

5.4.2. Planiranje promena

Planiranje promena je pocetna faza procesa upravljanja promenama u
preduzecu koja je izuzetno znacajna za efikasno upravljanje promenama jer
obuhvata nekoliko klju¢nih pripremnih aktivnosti. U ovoj fazi treba najpre
izvr$iti  predvidanje promena koje mogu nastati u okolini i koje ¢e znacajno
uticati na poslovanje preduzeca. Zatim treba izvrsiti identifikaciju ve¢ nastalih
promena u okolini i analizu potreba za promenama u preduzecu koje na osnovu
toga nastaju. Znacajno je predvidanje buducih dogadaja i situacija u okolini koje
mogu dovesti do neodloznih potreba za promenama u preduzecu.
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Cilj ovih aktivnosti je da se utvrdi i analizira stanje u okolini i stanje u preduzecu
u pogledu promena i potrebe za promenama. Pored utvrdivanja nastalih
promena treba izvrsiti i pradenje promena u okolini i procenu uticaja nastalih
promena u okolini na poslovanje preduzeca. To omogucava da se analizira i
proceni da li promene u okolini zahtevaju i odredene promene u preduzecu i
predvidi koje bi promene bile neophodne. Takode je potrebno da se izvrsi i
pracenje promena koje su u toku da bi se analiziralo i procenilo da li ove
promene treba nastaviti, ponoviti ili zaustaviti.

U procesu planiranja promena prvo treba utvrditi koje je promene potrebno
uvesti u preduzece 1 po kom redosledu. Sledi izrada specificnog plana uvodenja
promena i obezbedenje potrebnih materijalnih, kadrovskih 1 finansijskih resursa.

Posebnu paznju treba posvetiti kadrovskim resursima i ta¢nom definisanju ko je
nosilac uvodenja promena. Izbor menadzera — lidera koji ¢e uvoditi promene,
odnosno lidera za promene i tima za promene je izuzetno znacajan zadatak u
procesu planiranja promena.

5.4.3. Uvodenje promena

Sledeca faza procesa upravljanja promenama je uvodenje promena. Ova faza se
vr$i nakon S$to su u fazi planiranja odredene promene koje treba izvesti,
definisan plan uvodenja promena i obezbedeni potrebni resursi.

Sprovodenje ili uvodenje promena predstavlja najtezi i najznacajniji deo procesa
upravljanja promenama. Ljudi se obi¢no opiru promenama, plasei se za svoje

mesto, platu, beneficije, moguénost napredovanja. Postoje cetiri osnovna
razloga za odbojnost prema promenama:

e tradicija

e strah

e uloZeni novac

e prikriveni li¢ni interesi
Jedan od osnovnih razloga za otpor prema promenama je tradicija. Ljudi
smatraju da su postojeéi nacini, metodi, ciljevi i proizvodi, dobri 1 da nema
posebnog razloga da ih menjaju kada sve ide dobro. Oni su navikli na postojece
stvari 1 osecaju se prijatno, te ne zele da menjaju postojece. Tradicija je veliki
neprijatelj napretku, jer stvara inerciju i koci promene.

Strah od promena i posledica promena je takode jedan od osnovnih razloga za
otpor prema promenama. Zaposleni najcesée strahuju da ¢e im promene
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ugroziti postoje¢e radno mesto ili povoljan polozaj, da e oslabiti njihov
autoritet 1 zbog toga pruzaju otpor promenama.

Otpor prema promenama cesto se javlja i zbog toga s§to je u postojece stanje
odnosno postojecu proizvodnju ili neki poslovni poduhvat ulozeno dosta novca.
Zato se ljudi tesko odlucuju da menjaju to stanje, zeledi da iskoriste ve¢ ulozeni

novac.

Prikriveni licni interesi su takode veoma cest razlog za otpor promenama.
Zaposleni su ulozili dosta licnog truda, znanja i iskustva i ostvarili povoljnu
licnu poziciju u firmi. Zato ne Zele promene, i §to su vise licno ulozili, pruzaju
vedi otpor promenama, logi¢no zele¢i da zadrze $to duze svoj povoljan polozaj i
druge beneficije koje imaju.

Procedura uvodenja promena obuhvata sledece osnovne faze:

e jasno definisanje promena koje se uvode

e lociranje mesta gde se promene uvode

e planiranje rezultata koji se od promena ocekuju

e objasnjavanje promena i posledica promena zaposlenima

e termin plan uvodenja promena

Osnovni uzroci koji ometaju uvodenje promene su:

e necadekvatne ili lose odabrane promene

e slabi menadzeri za promene ili konsultanti

e ]os plan uvodenja promena

e veliki otpor (inercija) zaposlenih

e nedostatak vremena za uvodenje promena

e nedostatak materijalnih i finansijskih resursa

e ]os sistem pracenja i kontrole uvodenja i odvijanja promena

e iznenadne nepovoljne situacije u okolini ili preduzecu

5.4.4. Kontrola uvodenja i odvijanja promena

Poslednja faza procesa upravljanja promenama obuhvata pracenje i
kontrolu uvodenja promena i odvijanja promena. Obzirom na znacaj faze
uvodenja promena veoma je bitno da se stalno prati i kontrolise proces
uvodenja promena i da se na odgovarajuéi nacin eliminisu prepreke i otpori
koji mogu nastati. Zastoji u uvodenju promena cesto se pretvaraju u

potpune prekide ovog procesa, ¢ime se zaustavlja i primena koncepta
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upravljanja promenama s$to se moze loSe odraziti na poslovanje i razvoj
preduzeca.

U ovoj fazi se takode vrsi i pracenje 1 kontrola odvijanja promena i analiza
rezultata koji se postizu odvijanjem promena. Posto je u procesu planiranja
promena definisano koje je promene potrebno uvesti u preduzeée da bi se
efikasno poslovalo 1 stiglo do postavljenog cilja, u fazi kontrole treba utvrditi da
li se u odvijanju promena postizu rezultati koji su planirani.

Takode treba utvrditi da li je postignut zeljeni cilj koji je uvodenjem promena
definisan i da li je potrebno neke promene ponoviti ili izvrsiti nove promene u
ovom podrudju poslovanja u kome nisu postignuti zeljeni rezultati.

Primer upravljanja promenama prikazan je na jednom srpskom preduzeéu
metalskog kompleksa koje je pocetkom devedesetih godina zapalo u krizu jer je
usled rata, sankcija i opste privredne krize izgubilo najveéi deo svoga trzista pa
time i prihoda. Odednom se pojavila $ansa da to preduzece, koje je do tada
proizvodilo velike i vtlo skupe masine, po¢ne da proizvodi mnogo manje i
jeftinije masine, ali koje bi se mogle prodavati u daleko ve¢im koli¢inama nego
one velike 1 skupe. Medutim, preduzece nije odmah krenulo u proizvodnju tih
manjih masina. Iznenadenim konsultantima direktor preduzeca je oklevanje da
se krene u proizvodnju i prodaju novog proizvoda objasnio re¢ima ,,Ne moze
mecka da se najede od dudinja“. Ova metafora ima sledece znacenje: oni su
veliko preduzeée koje se ne moze izdrzavati pravedi i prodajuéi male i jeftine
proizvode. To je primer kako pogresna percepcija i razumevanje sredine i
situacije u kojoj se preduzece nalazi, moze da blokira pokretanje promena. Ova
pogresna logika nije dugo izdrzala i preduzece je kasnije pocelo sa osvajanjem
novog proizvoda.

5.5. Upravljanje inovacijama

Koncept upravljanja inovacijama je veoma blisko povezan sa konceptom
upravljanja promenama, obzirom da inovacije koriste promene, a takode
inovacije dovode do promena u preduzecu. Inovacije predstavljaju posebno
sredstvo, pomocu koga preduzetnici i menadzeri, koristeéi promene, mogu da
uticu na efikasnost obavljanja poslovnih aktivnosti i procesa.

Inovacije su aktivnost ili proces kojim se odredene vrste resursa obogacuju
novim moguénostima za stvaranje profita. Jedna stvar sama po sebi ne moze
biti resurs sve dok ¢ovek, uz pomoc¢ inovacije, ne stvori od nje resurs. Sama
stvar nije resurs sve dok joj covek ne pronade upotrebnu vrednost, odnosno
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dok joj covek uz pomo¢ inovacije ne podari ckonomsku vrednost. Nafta je bila
beskorisna, ¢ak i Stetna za plodno zemljiste, dok joj ¢ovek nije nasao upotrebnu

vrednost.

Inovacije mogu doneti promene i u nacinu kori$cenja resursa ili u nacinu

stvaranja profita uz pomoc¢ postojecih resursa.

Veliki broj inovacija vezan je za ekonomska ili socijalna pobolj$anja i promene.
One donose promene upotrebne vrednosti resursa ili promene u nacinu
koriSéenja pojedinih resursa. Inovacije donose promene u preduzecu,
nacionalnoj ekonomiji ili u nacinu koriséenja odredenog znanja. Inovacije u
koris¢enju upravljackih metoda preobrazile su citave privrede i ¢itava drustva.

Inovacije predstavljaju promene u upotrebnoj vrednosti ili nacinu koris¢enja
resursa, ili promene u nacinu koris¢enja odredenog znanja, metoda ili procesa.

Upravljanje inovacijama podrazumeva istrazivanje razlicitth mogucénosti i izvora
inovacija 1 definisanja nacina za realizaciju i sprovodenje inovacija u praksi, kako
bi se postigle zeljene promene u preduzecu i ostvarili bolji poslovni rezultati.
Proces dolazenja do inovacija obuhvata sistematsko i organizovano traganje za
promenama, koje mogu da dovedu do potrebnih inovacija, te predstavljaju

inovativhe mogucnosti.

Postoji sedam osnovnih izvora inovativnih moguénosti, odnosno izvora
inovacija:

e ncocekivane inovacije

e nepodudarnosti

e inovacije zasnovane na potrebi nekog procesa

e promene u strukturi privrede ili trzista

e demografska kretanja i promene

e promene u opazanjima, raspolozenjima i znacenju

® nova saznanja, naucna i nenaucna

Prva Cetiri izvora se nalaze u okviru same organizacije i predstavljaju unutrasnje
izvore. Ovi izvori su vidljivi 1 dostupni pre svega ljudima iz te organizacije. Oni
najéesce nisu sasvim ocigledni, 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 preduzeéa i to promene u drustvenoj, politickoj i
intelektualnoj sredini.
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5.5.1. Neoéekivano
Ovaj izvor inovativnih moguénosti sacinjavaju sledece vrste:

e necocekivani uspeh
e necocekivani promasaj

e ncocekivani spoljni dogadaj

Neocekivani uspeh nudi velike moguénosti za stvaranje uspesnih inovacija, koje
su realno ostvarive, a manje rizicne. Pored svih prednosti koje nudi ovaj izvor
njemu se poklanja mala paznja u praksi.

Neocekivani promasaj moze nastati usled greske, nesposobnosti, neznanja,
nedovoljnih informacija, neocekivane promene i sl. Neocekivani promasaj je
jasno vidljiv i ne moze se zanemariti i pro¢i neopazeno. Neocekivani promasaj
zahteva promene, a u odredenim slucajevima ih nagovestava.

Neocekivani spoljni dogadaj moze biti znacajan izvor inovativnih moguénosti.
Ovi iznenadni dogadaji izvan preduzeéa mogu da prouzrokuju velike i
iznenadne promene u preduzecu, napustanje dotadasnje poslovne strategije i
uvodenje nove, brze promene programa i organizacije.

5.5.2. Nepodudarnosti

Nepodudarnost, kao izvor inovativnih mogucnosti, predstavlja odredeno
neslaganje izmedu onoga §to stvarno jeste 1 onoga $to bi trebalo da bude,
odnosno $to veéina pretpostavlja da jeste. Ova disharmonija izmedu realnosti i
ocekivanja, stvara uslove za promene 1 inovacije. Nepodudarnost ukazuje na
postojanje nekog neslaganja, neke greske, koja upucuje na moguénost inovacije.

Postoji nekoliko vrsta nepodudarnosti:

e nepodudarnosti izmedu ekonomskih realnosti jedne privredne delatnosti

e nepodudarnosti  izmedu realnosti jedne privredne delatnosti i
pretpostavki o njoj

e nepodudarnosti izmedu napora jedne privredne delatnosti i vrednosti i
ocekivanja njenih korisnika

e interna nepodudarnost u okviru ritma ili logike samog procesa

Nepodudarnost ekonomskih realnosti nastaje kada u jednoj grani traznja za
odredenim proizvodom naglo raste, $to realno izaziva i dobre ekonomske
rezultate i profitabilnost. Ako ovi dobri rezultati izostaju, to znaci da postoji
nepodudarnost izmedu ekonomskih realnosti.
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Nepodudarnost izmedu realnosti 1 pretpostavke o njoj nastaje kada ljudi iz
jedne delatnosti pogresno opazaju realnost i kada prave pogresne
pretpostavke o njoj, pa koncentrisu napore u pogresnom pravcu gde se ne
mogu ostvariti povoljni rezultati.

Najcesca nepodudarnost je ona koja se javlja izmedu opazene i stvarne
realnosti. Proizvodaci veoma cesto pogresno zamisljaju Sta kupac stvarno
zeli da kupi 1 pogresno usmeravaju svoje aktivnosti.

Nepodudarnost u okviru procesa, njegovog ritma ili njegove logike je
obi¢no veoma jasna i vidljivo je da nesto nedostaje u samom procesu ili da
ne odgovara ritmu ili logici odvijanja procesa.

5.5.3. Potreba procesa

Potreba procesa, kao izbor inovativnhih mogucénosti, nije uopstena, veé
konkretna potreba koja postoji u okviru nekog poslovnog ili proizvodnog
procesa ili procesa davanja usluga.

Posto je ovakva potreba ocigledna, kada iz nje proizade inovacija, ona se
vtlo brzo pihvata i donosi veoma povoljne poslovne rezultate za preduzece

koje je ostvarilo inovaciju.
5.5.4. Promene u strukturi privrede ili trziSta

Iako su privredne i trzi$ne strukture obi¢no postojane i nepromenljive dugi
niz godina, ipak razni uzroci mogu dovesti do potrebe za izmenama.
Postoje cetiri pokazatelja koji ukazuju na moguce promene u privrednoj
strukturi.

Prvi pokazatelj predstavlja brzi rast odredene grane privrede. Ako neka
grana privrede raste znatno brze nego privreda u celini, to je siguran znak
da ¢e se njena struktura promeniti

Do promena u privrednoj i trzisnoj strukturi dolazi i kada jedna grana
privrede ostvaruje brzi rast, npr. udvostrucuje svoj obim poslovanja. Tada
nacin na koji ona posluje na trzistu postaje neodgovarajuéi i neophodne su
promene.

Slede¢i pokazatelj promena u privrednoj strukturi predstavlja stanje
tehnologija koje su do tada smatrane potpuno odvojenim. I na kraju,

pokazatelje moguéih promena u privrednoj strukturi predstavljaju i brze
promene obavljanja poslova u posmatranoj delatnosti.
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5.5.5. Demografska kretanja i promene

Demografska kretanja i promene su promene: njegovog obima, strukture,
sastava, zaposlenosti, obrazovnog nivoa i prihoda. Demografske promene su
veoma jasno vidljive i sa predvidljivim posledicama.

Demografska kretanja i promene imaju veliki uticaj na to $ta ¢e se u buduénosti
kupovati, od koga 1 u kojim kolicinama. Ove promene su veoma brze i snazne i
njihov uticaj opredeljuje moguénosti inovacija.

5.5.6. Promene u opazanjima, raspolozenjima i znac¢enju

Promene u opazanjima zasnovane su na cinjenici da istu stvar razliciti ljudi vide
na razlicite nacine.To je poznati fenomen razlicitog pristupa — ¢asa je do pola
puna ili ¢asa je do pola prazna. Opazanje da je ¢asa do pola prazna je pristup da

ima mogucnosti za poboljsanje, odnosno za inovacije.

Inovacije zasnovane na opazanju su povezane sa vremenom. Da bi se doslo do
inovacije i ona iskoristila, neophodno je da se na vreme opazi promena i
iskoristi moguénost stvaranja inovacija. Ako se to ne uradi na vreme, gubi se
mogucnost inovacije.

5.5.7. Nova saznanja

Inovacije zasnovane na znanju su najpoznatije i najcenjenije inovacije. Kada se

govori o inovaciji, naj¢esée se misli na inovacije zasnovane na znanju.

One mogu biti naucne ili tehnicke, ali i socijalne inovacije zasnovane na znanju

su veoma uticajne.

Inovacije zasnovane na znanju razlikuju se od drugih inovacija po svojim
karakteristikama: vremenski raspon realizacije, stopa rizika, predvidljivost i
izazovi koje donosi.

Inovacija zasnovana na znanju ima najduze vreme realizacije od svih vrsta
inovacija. Veoma je dugo vreme od pojave novog znanja do njegove primene.
Inovacije zasnovane na znanju nisu nikada bazirane na jednom faktoru znanja,
vec uvek na skupu razli¢itih povezanih vrsta znanja.

Inovacija zasnovana na znanju zahteva da se poseduje i koristi preduzetnicki
menadzment. Ona donosi velike rizike i zato treba da bude dobro postavljena i

vodena, pre svega sa trzi$nog stanovista.
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6. VODENJE

6.1. Osnove ponasanja

6.1.1 Definisanje pojma organizaciono ponasSanje

Preduzeée kao osnovni privredni subjekt predstavlja organizacioni sistem koji
se sastoji od sledec¢ih elemenata:

e Jjudi

e ciljevi

e sredstva za proizvodnju
e poslovni procesi

e odnosi medu ljudima

Ljudi su sa svojim znanjem i sposobnostima pokretacki i stvaralacki element
preduzeca i cine okosnicu njegove organizacione strukture. Uspe$nost
poslovanja preduzeca uslovljena je uspostavljanjem odnosa medu ljudima, koji
se zasnivaju na podeli rada i koordinaciji nosilaca pojedinac¢nih aktivnosti.
Podela rada podrazumeva specijalizaciju aktivnosti izvrsilaca i menadzera i
rasporedivanje izvr$nih poslova na pojedine radnike.

U pocetku industrijskog razvoja radnici su smatrani energetskim dodatkom
masinama. Vlasnici preduzeéa tretirali su radnike kao fizicke pojave, ne
uvazavajudi njihove ostale karakteristike kao licnosti: psihicke i socijalne.

Kada je takav tretman radnika postao smetnja daljem razvoju proizvodnje i
produktivnosti, vlasnici preduzeca su poceli da vode vise racuna o motivaciji

199



Osnovi menadZzmenta

radnika 1 njithovoj socijalnoj dimenziji. Uspesnost preduzeca uslovljena je
njegovom organizacionom strukturom i prilikama u okruzenju. Upravljackim
merama menadzmenta preduzece reguliSe svoju organizacionu strukturu, ali ne
moze da uti¢e na prilike u okruzenju. Zato se preduzeée mora prilagodavati
uslovima koji vladaju u njegovom okruzenju.

Organizaciono ponasanje se bavi postupcima ljudi na poslu. Jedan od problema u
razumevanju organizacionog ponasanja je u tome da se ti problemi odnose na pitanja
koja nisu ocigledna. Poput ledenog brega, organizaciono ponasanje ima malu vidljivu
dimenziju i mnogo vedi deo koji je sktiven. Ono $to je vidljivo u organizacijama su:
strategije, ciljevi, politike 1 procedure, struktura, tehnologija, zvani¢ni odnosi autoriteta
i lanac komandovanja. Medutim, ispod povtsine su i drugi, skriveni elementi koje
menadzeri moraju da razumeju — elementi koji takode uticu na to kako zaposleni
obavljaju svoj posao kao Sto su stavovi, percepcije, grupne norme, neformalna
interakcija, interpersonalni konflik i konfliki unutar grupe. Organizaciono
ponasanje je koncentrisano na dve kljucne oblasti:

e individualno ponasanje
® grupno ponasanje
Individualno ponasanje se na bazi nauke o psihologiji odnosi na stavove,
licnost, percepciju, ucenje i motivaciju.
Grupno ponasanje ukljucuje norme, uloge, izgradivanje tima, liderstvo i konflikt.
pno p ] Jucy g, 128~ ]
Ponasanje grupe zaposlenih se ne moze razumeti ako se uzmu u obzir samo ukupni
postupci pojedinaca u grupi zato §to se oni u grupi ponasaju drugacije nego kao
pojedinci. Vecina ljudi je uradila nesto u grupi $to nikada ne bi sami uradili.

6.1.2. Ciljevi organizacionog ponasanja

Ciljevi organizacionog ponasanja su da se objasni, predvidi i utice na ponasanje.
MenadzZer mora da objasni zasto se zaposleni ponasaju na odredeni nacin, a ne
na neki drugi nacin, da predvidi kako ¢ée zaposleni reagovati na razlicite
postupke koje menadzer moze da ucini i da uti¢e na ponasanje zaposlenih.

Utvrdeno je da postoji pet vaznih vrsta ponasanja:

e produktivnost zaposlenih

e odsutnost

e kretanje

e organizaciono gradansko ponasanje

e zadovoljstvo poslom
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Produktivnost zaposlenih je mera uc¢inka i u pogledu efikasnosti i u pogledu

efektivnosti.

Odsutnost je nedolazak na posao. Iako odsutnost nikada ne moze u potpunosti
da se eliminise, preterana odsustvovanja imaju direktan i neposredan uticaj na
funkcionisanje organizacije.

Kretanje je dobrovoljno i nedobrovoljno napustanje organizacije. To moze biti
problem zbog porasta regrutovanja, izbora i troskova obuke i ometanja rada.
Kretanje je neophodno svesti na najmanju mogucu meru, posebno ako je rec¢ o
zaposlenima koji imaju visok radni u¢inak i o onima koje je tesko zameniti.

Organizaciono, gradansko ponasanje je diskreciono pravo ponasanja koje nije
deo zvanicnih potreba posla zaposlenog, ali koje unapreduje efektivno
funkcionisanje organizacije kao $to je pomaganje drugim clanovima tima,
dobrovoljno  prijavljivanje za povecane radne aktivnosti, izbegavanje
nepotrebnih konflikata 1 davanje konstruktivnih izjava o radu grupe i

organizacije.

Zadovoljstvo poslom se odnosi na opsti stav pojedinca u odnosu na posao koji
obavlja. Iako je zadovoljstvo poslom vise stav nego ponasanje, zadovoljni
radnici ¢e redovno dolaziti na posao i ostajati u organizaciji.

6.2. Razumevanje grupa i timova

6.2.1.Definicija grupe

Grupu predstavljaju dve ili vise osoba koje uticu jedna na drugu, medusobno su
zavisne i udruzuju se da bi postigle odredene ciljeve. Grupe mogu da budu
formalne ili neformalne. Formalne grupe su radne grupe definisane prema
strukturi organizacije koje imaju odredena radna zaduZenja i odredene zadatke.
U formalnim grupama, odgovaraju¢i nacin ponasanja se utvrduje i usmerava
prema ciljevima organizacije. Neformalne grupe su drustvene grupe. Te grupe
nastaju na radnom mestu kao odgovor na potrebu za drustvenim kontaktom.
Na primer, radnici koji idu zajedno na dorucak ili koji piju zajedno kafu
predstavljaju jednu neformalnu grupu. Neformalne grupe se obi¢no formiraju
na bazi prijateljskih odnosa i zajednickih interesa.

Faze razvoja grupa
Grupe prolaze kroz pet faza: formiranje, sukobljavanje, usaglasavanje,
funkcionisanje i raspustanje.
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Prva faza razvoja grupe je formiranje grupe i ona ima dva razlic¢ita aspekta.
Kada je grupa formalna, ljudi pristupaju grupi zbog radnog zaduzenja.
Kada je grupa neformalna ljudi pristupaju grupi zbog statusa, potrebe za
udruzivanjem, modi ili sigurnosti. Kada se grupa oformi, neophodno je da
se definiSe namena grupe, struktura i liderstvo. Ova faza se zavrsava kada
¢lanovi neke grupe pocnu da razmisljaju o sebi kao o delu grupe.

Druga faza je sukobljavanje ljudi unutar grupe. Clanovi grupe prihvataju
postojanje grupe ali se bore za svoj status unutar grupe. Nakon zavrsetka
ove faze razvoja grupe jasno je definisana hijerarhija u grupi i orijentacija
grupe.

Treca faza je usaglasavanje. U ovoj fazi grupa je stabilna, postoji jak osecaj
grupnog identiteta i drugarstva. Ova faza se zavrSava kada se struktura
grupe ucvrsti i kada clanovi grupe prihvate zajednicke standarde korektnog

ponasanja.

Cetvrta faza je funkcionisanje grupe. Struktura grupe u ovoj fazi je
potpuno funkcionalna i prihvaéena. Svi ¢lanovi grupe su usredsredeni na
uspesno resavanje zadatka koji je postavljen pred clanove grupe. Ovo je
poslednja faza u razvoju stalnih grupa.

Peta faza je raspustanje. Ona se javlja kod privremenih grupa, kao $to su
projektni timovi i timovi koji se formiraju radi obavljanja nekog odredenog
zadatka. Kod ove faze je bitno da grupa u potpunosti zaokruzi radni
proces koji joj je poveren. Nakon raspustanja grupe ¢lanovi grupe dobijaju
nove radne zadatke u drugim grupama.

Nacin ponasanja radne grupe

Neke grupe postizu bolje rezultate od drugih $to je prouzrokovano nizom
promenljivih: sposobnoséu ¢lanova grupe, obimom grupe, nivoom
konflikta i internim pritiskom na ¢lanove da ispunjavaju norme grupe.

Spoljni uslovi postavijeni grupi

Spoljni uslovi postavljeni grupi su celokupno okruzenje jedne radne grupe.
Radne grupe su deo jedne velike organizacije i moraju da funkcionisu
prema pravilima koja vladaju u toj organizaciji. Ti spoljni uslovi obuhvataju
celokupnu strategiju organizacije, strukturu organa upravljanja, zvani¢nu
regulativu, raspolaganje organizacionim resursima, kriterijume za izbor
osoblja, sistem rada menadzera u organizaciji, kulturu organizacije i opsti,
fizicki plan radnog prostora grupe.
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Besursi Zadaci
>  Clanova
grupe grupe
Spoljni uslovi Procesi | Utinak
postavljeni > !
grupi grupe i zadovoljstvo
Struktura | |
grupe

SLIKA 6.1. Komponente koje odreduju radni ué¢inak i stav prema poslu

Resursi élanova grupe

Resursi ¢lanova grupe direktno uti¢u na potencijalni nivo radnog ucinka.
Pod resursima clanova grupe podrazumevaju se znanje, sposobnosti,
vestine i njihove licne karakteristike. Grupni u¢inak rada nije samo zbir
znanja i sposobnosti njenih pojedinacnih ¢lanova. Moguénosti pojedinih
clanova grupe, efektivno zalaganje i dobra komunikacija unutar grupe
mogu da dovedu do dobrih rezultata grupe. Primer za to je Dejvis kup
reprezentacija Srbije koja je osvojila ovo prestizno ekipno takmicenje u
tenisu 2010. godine. Reprezentacija Srbije se sastojala od kvalitetnih
pojedinaca, ali je pored tog kvaliteta bilo neophodno i maksimalno
zalaganje svakog pojedinca unutar tima i dobra medusobna komunikacija.

Struktura grupe

Struktura grupe formira nacin ponasanja ¢lanova i omogucava da se objasni,
predvidi i utice na veliki deo individualnog ponasanja u okviru grupe kao i na
radni u¢inak same grupe. Interna struktura definise:

e uloge ¢lanova

® norme

e usaglasenost

® statusne sisteme
e velic¢inu grupe

e stabilnost grupe

e formalne liderske pozicije

Uloga se odnosi na modele ocekivanog nacina ponasanja nekoga ko
zauzima odreden polozaj u jednoj organizaciji. U jednoj grupi od pojedinca
se ocekuje da obavlja poslove u skladu sa njegovim polozajem u grupi. Te
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uloge su obi¢no usmerene na izvrsenje postavljenog zadatka ili odrzavanja
pozitivnog stava prema poslu.

Norme su prihvatljivi standardi ili ocekivanja za sve clanove grupe. Norme
diktiraju faktori, kao $to je nivo radnog ucinka, odsutnost, brzina i obim
socijalizacije koja je dozvoljena na radnom mestu. Norme, na primer, diktiraju
vreme i tacnost dolaska zaposlenih na posao, oblacenje, lojalnost preduzecu,
ocekivani nivo radnog ucinka i uloZenog napora. U bolnicama zaposleni
sprovodedi normu oblacenja, nose bele mantile, u proizvodnim pogonima je
obavezno no$enje plavih mantila i radnih odela. U mnogim preduzedima u
Srbiji uvedena je elektronska kontrola radnog vremena. na ovaj nacin
poslodavac moze na veoma jednostavan nacin da utvrdi koliko se zaposleni
pridrzavaju norme vezane za radno vreme preduzeca.

Usaglasenost je odlika grupa da pojedinci koji Zele da budu prihvaceni u grupi
prihvataju stavove te grupe. Clanovi grupe cesto Zele da budu sliéni sa ostalim
clanovima grupe i na taj nacin se usaglasavaju. Kada se misljenje pojedinca o
objektivnim stvarima u znatnoj meri razlikuje od misljenja grupe, on ée osetiti
jak pritisak da svoje misljenje usaglasi sa misljenjem grupe. Ova pojava se naziva
grupno misljenje.

Status je gradacija prestiza, pozicije ili ranga u okviru grupe. Status u grupi se

nezvani¢no moze ste¢i na osnovu obrazovanja, godina zivota ili iskustva.

Clanovi grupe lako postavljaju ljude u statusne kategorije i obi¢no se slazu oko
toga ko ima visok, ko srednji, a ko nizak status. Zaposleni ocekuju da beneficije
koje dobiju budu u skladu sa njihovim statusom. Ako to nije tako motivacioni
potencijal unapredenja opada, a ops$ti uspostavljeni red i doslednost u
organizaciji se remeti.

Veli¢ina grupe utice na celokupni nacin ponasanja grupe. Male grupe brze obavljaju
zadatke od velikih grupa. Velike grupe postizu mnogo bolje rezultate u resavanju
razli¢itih problema od malih grupa. Velike grupe od dvanaest i vise ¢lanova dobre su
za dobijanje raznovrsnih rezultata. Ako je cilj grupe da se utvrde cinjenice, vece grupe
su mnogo efektivnije. Manje grupe su bolje za produktivan rad na osnovu tih
¢injenica. Grupe od oko sedam ¢lanova obicno su efektivnije za preuzimanje akcija.
Jedna od negativnih strana rada u grupi je da pojedinci uglavnom nastoje da uloze
manji napor u kolektivnom radu nego u individualnom radu $to smanjuje ukupnu
efiktivnost grupe.

Stabilnost grupe je stepen do koga su ¢lanovi privuceni nekoj grupi i ucestviju u
ostvarivanju ciljeva te grupe. Stabilnost grupe je vazna jer je povezana sa
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produktivno$éu. Sto je grupa stabilnija i njen stav se izjednacava sa njenim
ciljevima grupa je produktivnija.

Procesi u okviru grupe
Procesi u okviru radne grupe su komunikacione Seme koje clanovi koriste za
razmenu informacija, procese za dono$enje grupnih odluka, dinamiku modi i

interakcije konflikta. Svaka grupa ima potencijal koji je definisan njenim
ogranicenjima, resursima i strukturom. Postoje pozitivni i negativni procesi koji
nastaju unutar grupe. Pozitivan proces je sinergija clanova grupe koji su sposobni
da urade zajedno mnogo vise nego svaki clan grupe pojedina¢no. Negativni procesi
su smanjeni napor na radu kod pojedinaca, visok nivo konflikta ili slaba
komunikacija izmedu clanova grupe. Za poslovodstvo su bitna dva procesa u

okviru grupe: grupno donosenje odluka i upravljanje konfliktima.

Grupno donosenje odluka je odlika velikog broja radnih organizacija.
Preduzeéa cesto donose odluke koristeéi razne odbore, formalne grupe sa
odredenim zadatkom, studijske i konsultativne grupe.

Prednosti grupnih odluka u odnosu na individualne odluke:

e dobijaju se kompletnije informacije 1 znanja, jer grupa unosi dosta
razlicitih iskustava i znanja za razliku od pojedinaca

e kreiraju se razlicite alternative, posto grupe imaju vise informacija od
pojedinaca

e veca moguénost prihvatanja resenja, posto ¢lanovi grupe retko odbacuju
odluke u ¢ijjem su kreiranju ucestvovali

e veca legitimnost, posto se odluke koje je donela grupa smatraju
legitimnijim od odluka koje je doneo pojedinac

Nedostaci grupnih odluka su:

e utrodeno vreme, posto grupama uvek treba vise vremena za donosenje
odluka nego pojedincima

e dominacija manjine, jer nejednakost clanova grupe uvek ostavlja
moguénost da jedan ili vise ¢lanova grupe dominiraju nad drugima i da
nametnu resenje ostatku grupe

e pritisak prilagodavanja, posto grupno razmisljanje podriva kriticno
misljenje u grupi i na kraju Stetno utice na kvalitet konacne odluke

e nejasna odgovornost ¢lanova grupe, posto je odgovornost usled podele
na clanove grupe oslabljena
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Na efektivnost grupnog donosenja odluke utice broj c¢lanova grupe.
Najefikasnije grupe su od pet do sedam ¢lanova. Neparan broj ¢lanova grupe je
neophodan zbog eventualnog preglasavanja.

Upravljanje konfliktima je drugi znacajan proces u grupama jer je pri
grupnom obavljanju zadataka neminovno da dode do neslaganja izmedu
clanova grupe. Pod pojmom konflikt podrazumevaju se wuocene
nekompatibilne razlike koje dovode do nekog oblika sukobljavanja ili
protivljenja. Tokom vremena nastala su tri razlicita shvatanja u vezi sa
konfliktom. Po tradicionalnom shvatanju konflikt ukazuje na problem u
okviru grupe i on mora da se izbegne. Drugo shvatanje je konflikt razli¢itih
misljenja, po kome je konflikt prirodna i neizbezna pojava u svakoj grupi 1
ne mora da bude negativna, ve¢ naprotiv ima potencijal da bude pozitivna
snaga koja doprinosi radnom ucinku grupe. Treée 1 najnovije shvatanje je
konflikt interakcije, koji ukazuje da konflikt ne samo da moze da bude
pozitivna snaga grupe ve¢ i da su neki konflikti apsolutno potrebni da bi
grupa efektivno funkcionisala. Po ovom pristupu svi konflikti nisu dobri.

Funkcionalni konflikti podrzavaju ciljeve radne grupe i poboljsavanju njen
radni ucinak. Disfunkcionalni konflikti su destruktivni i sprecavaju grupu
da realizuje svoje ciljeve.

Da bi konflikt u radu na zadatku bio produktivan, treba da se odrzava na
minimalnom nivou. Kada su nivoi konflikta grupe suvise visoki, menadzeri
biraju jednu od pet tehnika za resavanje konflikta: izbegavanje,
predusretljivost, prisiljavanje, kompromis i saradnju.

Zadaci grupe

Uticaj procesa u okviru grupe na radni uc¢inak grupe i zadovoljstvo ¢lanova
na poslu zavisi od zadatka koji ta grupa obavlja. Slozenost i meduzavisnost
zadataka uticu na efektivnost grupe.

Zadaci mogu da budu jednostavni ili slozeni. Jednostavni zadaci su rutinski
i standardizovani. SloZeni zadaci su obi¢no novi zadaci ili nisu rutinski. Sto
je zadatak tezi i slozeniji, grupa ¢e imati vise koristi od diskusije medu
¢lanovima i mogucih alternativa za re$avanje problema. Ako je zadatak
jednostavan, on se moze izvtsiti na osnovu postojecih radnih procedura.
Efektivna komunikacija i kontrolisan konflikt treba da budu najrelevantniji

za radni uc¢inak grupe ako su zadaci slozeni i u medusobnoj zavisnosti.
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6.2.2. Definicija tima

Radni timovi se razlikuju od radnih grupa i imaju svoja posebna obelezja. Radna
grupa se prvenstveno povezuje da bi razmenjivala podatke i donosila odluke
koje pomazu ¢lanovima grupe da sto efikasnije i efektivnije obave radni zadatak.
Te grupe nemaju potrebu, ni priliku da se angazuju u kolektivnhom radu koji
zahteva zajednicki trud. Radni timovi su grupe ¢iji ¢lanovi intenzivno rade na
odredenom, zajednickom cilju, koristeci svoju pozitivau sinergiju, individualnu i
zajednicku odgovornost i dodatne vestine.

U radnom timu, kombinovani, pojedinacni napori c¢lanova tima dovode do
nivoa ucinka koji je visi nego s$to je zbir pojedinacnih ucinaka ¢lanova tima, kroz
koordinirani napor i pozitivau sinergiju.

Vrste timova

Postoji Cetiri razlicite vrste timova koje se javljaju u radnim organizacijama:

e timovi za reSavanje problema
e samostalni radni timovi
e timovi stru¢njaka raznih profila

e virtuelni timovi

Timovi za resavanje problema su timovi od pet do dvanaest zaposlenih iz istog
odeljenja ili funkcionalne oblasti koji se trude da unaprede radne aktivnosti ili da
reSe postojee probleme. U ovim timovima clanovi razmenjuju ideje ili daju
predloge kako unaprediti proces i metod rada.

Timovi za resavanje problema retko imaju ovlascenje da samostalno realizuju
bilo koju od svojih predlozenih mera.

Samostalni timovi ne samo da resavaju probleme, ve¢ i primenjuju resenja i
preuzimaju potpunu odgovornost za ishod. Takav tim je zvani¢na grupa zaposlenih
koja obavlja poslove bez menadzera i odgovorna je za celokupan rad ili neki njegov
deo. Samostalni radni timovi su odgovorni za okoncanje posla i za upravljanje
tmom. To podrazumeva planiranje i odredivanje rokova, raspodelu zadataka
clanovima, kontrolu nad stepenom izvtSenosti poslova, donosenje operativnih
odluka i preduzimanje korektivnih mera.

Medufunkcionalni tim je grupisanje pojedinaca koji su eksperti za razlicite
specijalizovane poslove i koji rade zajedno na razli¢itim zadacima. Ovakvi

timovi su pravilo u bolnicama gde za vreme vizite lekari 1 glavne medicinske
sestre obilaze sve bolesnike i konsultuju se o najboljem pravcu lecenja.
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Virtuelni timovi koriste kompjutersku tehnologiju za povezivanje fizicki
razdvojenih clanova radi postizanja zajednickog cilja. U virtuelnom timu, clanovi
saraduju online alatkama kao §to su: mreza koja pokriva sirok region, konferencija
putem interneta i komunikacija faksom ili mejlom. Virtuelni timovi razmenjuju
informacije, donose odluke i obavljaju zadatke. Oni su, medutim, uskraceni za
uobicajene diskusije licem u lice. Zbog tog nedostatka, virtuelni timovi su vise
orijentisani ka zadacima, posebno ako se ¢lanovi virtuelnog tima nisu nikada sreli.

Sastavljanje efektivnog tima

Timovi automatski ne povecavaju produktivnost. Oni vtlo cesto daju i
neocekivano lose rezultate. Da bi tim bio efektivan on mora da ima sledece
karakteristike:

e jasne ciljeve koje treba postici; ¢lanovi tima moraju biti posveéeni tim
ciljevima, da znaju $ta se od njih ocekuje, $ta bi trebalo da postignu i da
razumeju kako ¢e raditi zajedno da bi postigli zadate ciljeve

e relevantne vestine; efektivni timovi sa sastoje od kompetentnih
pojedinaca koji imaju potrebne struéne vestine za postizanje ciljeva i
timski duh; timski duh je veoma vazan zato $to mnogi stru¢ni ljudi ne
obavljaju dobro posao kao ¢lanovi tima

e uzajamno poverenje medu clanovima tima u pogledu sposobnosti,
karaktera i integriteta; poverenje je veoma promenljiva stvar i njegovo
odrzavanje zahteva veliku paznju menadzera

e zajednicka posvecenost ciljevima tima i spremnost da se ulozi izuzetno
velika energija za postizanje tih ciljeva; ¢lanovi efektivnog tima pokazuju
¢vrstu lojalnost i posveéenost timu i spremni su da urade sve da bi
pomogli svom timu da uspe

e dobra komunikacija karakterise efektivne timove; ¢lanovi tima prenose
poruke, verbalno i neverbalno, jedan drugome na nacine koji su
razumljivi 1 jasni

e pregovaracke vestine su neophodne zato $to efektivni timovi stalno
unose ispravke u podelu posla; fleksibilni timovi menjaju cesto
probleme i odnose unutar tima, te ¢lanovi moraju da budu sposobni da
se sa tim suoce i usklade razlike

e odgovarajuce liderstvo motivise efektivni tim da ga sledi kroz vecinu
teskih situacija; ovakvi efektivni timski lideri nastupaju u ulozi ucitelja i
pomagaca; oni pomazu da se tim vodi i pruzaju mu podrsku, ali ga ne
kontrolisu
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e interna i eksterna podrska je neophodan uslov da bi tim bio efektivan;
interno, tim treba da ima cvrstu infrastrukturu §to znaci da ima
odgovarajucu obuku i jasno merenje rezultata rada kako bi ¢lanovi tima
mogli da ocene svoj ukupni ucinak, podsticajni program koji priznaje i
nagraduje aktivnosti tima i sistem ljudskih resursa koji obezbeduje
podrsku; eksterno, menadzeri treba da pruze clanovima tima sva
neophodna sredstva da se posao obavi

Mali broj trendova je uticao na rad zaposlenih u onoj meri u kojoj je to ucinio
masovan pokret za uvodenje timova za izvrsenje radnih zadataka. Prelazak sa
samostalnog rada na timski rad zahteva od zaposlenih da saraduju jedni sa
drugima, razmenjuju informacije, suocavaju se sa razlikama i da se za dobrobit
tima uzdignu iznad licnog interesa.

6.3. Motivisanje zaposlenih

6.3.1. Pojmovno odredenje i prilazi motivaciji

Svaka organizacija je bazirana na iskustvima i veStinama svojih zaposlenih
radnika. Svaki covek ima razlicite sposobnosti, potrebe i razlicite motive koji ga
pokrecu u radu. Zato rukovodioci prema svojim saradnicima treba da izgrade
kolektivan duh, stvarajuéi im moguénosti za samopostovanje i potpuno
iskazivanje stvaralackog potencijala.

Menadzeri moraju da obezbeduju zaposlenima optimalne uslove za rad, u
kojima zaposleni u potpunosti zadovoljavaju sve svoje potrebe, osecaju
zadovoljstvo na poslu, dobijaju nova, korisna iskustva, stvaraju u okvirima
poverenih aktivnosti i u potpunosti odgovaraju za konacan rezultat svog rada.
Ako rezultati rada nisu zadovoljavajudi, radnika ne treba kaznjavati, jer losi
rezultati rada nisu rezultat svesnog delovanja, ve¢ uslova u kojima se delatnost
obavlja. Nekada je kaznjavanjem moguce trajno izgubiti interes radnika za rad,
na osnovama dobronamernog i stvaralackog izvrsavanja obaveza.

Pravi, savremeni menadzer nije samo rukovodilac i specijalista u nekoj oblasti,
ve¢ yjedno i psiholog koji dobro poznaje ljude, razume njihove motive i oseca
njihove interese. Na prvom mestu menadzer je lider koji predvodi ljude, ¢ovek
kome saradnici veruju i uvazavaju njegova znanja, iskustva i licne kvalitete.
Menadzer ne treba da bude nadzornik i kontrolor, ve¢ kolega i prijatelj. U
takvim preduzeéima uspeh ne izostaje, a rukovodioci imaju veliki ugled i
postovanje. Jedan od najvaznijih zadataka menadzera je motivacija saradnika,
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koje pronalazi, razvija i usmerava, ¢ime stvara osnovne pretpostavke za razvoj
organizacije 1 njenog uspesnog poslovanja. Menadzer podstice sebe i svoje
saradnike na stvaralacko i inovativno ponasanje, ulazu¢i motivacionu energiju za
postizanje rezultata i zadovoljstva.

Tradicionalni prilaz motivaciji zasniva se na uverenju da je saradnike
potrebno primoravati da efektivho rade. Motivacija je skup faktora koji
pokrecu i usmeravaju ljude i podsticu ih da istraju u svojim naporima da
dostignu odredeni cilj. Pokretanje, usmeravanje i istrajnost su osnovni
aspekti motivacije. Pojavom industrijske revolucije radni odnosi su
postali slozeniji. Tehnicki napredak je u velikoj meri izmenio odnos prema
radu i svakodnevnom zivotu. Motivacija radnika dobila je na vaznosti,
odnosno trazenje odgovora na pitanje kako na najbolji na¢in usmeriti

energiju radnika na izvrsenje posla.

Li¢no zadovoljstvo zbog dobro uradenog posla i ponos na rezultate svog
rada doneli su radnicima osecaj postizanja zeljenog cilja, Sto sa gledista
motivacije rada nije manje vazno od materijalne dobiti (novca). Covek u
procesu obrazovanja i usavrsavanja stice iskustva, znanja i navike koje zeli
da primeni na svom radnom mestu. Sto ¢ovek vise u tome uspeva, time je
vedi stepen njegovog zadovoljstva na poslu i motivacije za rad.

Motivacija je ljudska, psiholoska karakteristika. Obuhvata faktore koji
izazivaju, kanalisu i podrazavaju ljudsko ponasanje. Rot pod motivacijom
podrazumeva proces pokretanja aktivnosti radi ostvarenja odredenih
ciljeva, usmeravanja aktivnosti na odredene objekte i regulisanja nacina na
koji ¢e se postupiti. Motivi su unutrasnji ¢inioci koji pokrecu aktivnost,
koji usmeravaju 1 upravljaju ka postizanju odredenih ciljeva. Faktori
ponasanja i motivacije su isklju¢ivo karakteristicni za ljudske resurse.
Uspesne organizacije su one koje prihvataju odredeno ponasanje svojih
¢lanova 1 imaju sposobnost da to pomnasanje usmere na pozitivno

funkcionisanje.

Motivacija clanova neke organizacije obezbeduje da se oni ponasaju u
skladu sa ciljevima, strategijama i odredenim nac¢inom rada koji obezbeduje
dostizanje tih ciljeva, a istovremeno zadovoljavajuci i svoje individualne
potrebe. Motivacija je psiholoska karakteristika ljudi koja uti¢e na stepen
predanosti pojedinca. Ona se sastoji od faktora koji izazivaju, kanalisu i

podrzavaju ljudsko ponasanje u odredenom, zeljenom pravcu.

Individualne karakteristike linosti, materijalni i drustveni status coveka su
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podruc¢ja na kojima se istrazuje fenomen motivacije. Mnostvo istrazivanja
doprinosi nastajanju niza teotija.

Motivi ¢oveka kao jedinke i ucesnika organizacije su medusobno kompatibilni,
pri ¢emu logika hijerarhije organizacije istice u prvi plan zajednicke, naspram
pojedinacnih interesa.

U osnovi motivi se odnose na:

e motive iz domena opstanka organizacije i pojedinca

e motive iz domena razvoja organizacije i licnosti

Uticaj navedenih grupa motiva narocito dolazi do izrazaja u situacijama kada se
poslovni sistem nalazi u teSkim uslovima i borbi za opstanak, kao i u periodu
kada se cini razvojni iskorak. Tada zaposleni svoje interese jace vezuju za

uspesno resavanje krizne situacije 1 razvoja poslovnog sistema.
Postojece modele i pristupe motivaciji moguce je grupisati u tri velike grupe:

e raniji pogledi na motivaciju proizilaze iz stava da je ¢ovek po svojoj
prirodi lenj, lukav i egoistican, hoce da pruzi $to manje, a $to vise da
uzme; neophodno je stalno primoravanje na njegovo radno angazovanje
ali tako da se na sistemati¢an nacin pridobija i bodti za rad

e sadrzajne teotije motivacije odredenjem potreba, pokretanjem ljudi na rad,
posebno pri odredivanju sadrzine i obima posla, polaze od stava da
unutrasnji motivi i potrebe pokrecu coveka na aktivnost; shvatanja,
vrednosti 1 osobine coveka diktiraju njegove potrebe i saglasno tome
motivaciju

e procesualne teotrije motivacije analiziraju na koji nacin covek ulaze
napore za postizanje razlicitth ciljeva 1 kako bira konkretan vid
ponasanja; motivaciono ponasanje radnika zavisi ne toliko od potreba,
ve¢ 1 od ocene slozenosti zadataka koje treba obaviti, njihovog
izvr$avanja, oc¢ekivane nagrade i saglasno tome nagrada odreduje napore

Svaki od navedenih prilaza ima uporiste u realnim, Zivotnim situacijama i zato
njihovo identifikovanje ima veliki znacaj za menadzera, kao kreatora promena u
sistemu, pri ¢emu modeliranje promena na podru¢ju motivacije moze biti od
presudnog uticaja na rezultat koji postize radna organizacija.

Znanja i vestine na podruc¢ju motivacije postaju jedan od osnovnih alata
menadzera u kreiranju ambijenta rada i stvaralastva, pojedinac¢nog i zajednickog

rezultata uspeha ili neuspeha.
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6.3.2. Ljudske potrebe i motivacija

Slozenost 1 postupnost u nastajanju i ostvarivanju motivacije moguce je
prikazati kao neprekidan proces u kome motivacija moze da ima uzlaznu i
silaznu putanju, u zavisnosti od specifi¢cnosti motivacionog balansa, koji je
opredeljen unutrasnjom, pokretackom energijom ¢oveka. Motivacija zavisi
od niza okolnosti u kojima se ostvaruje. Na prvom mestu, od dobijene
prilike da se ispolji, kao i situacije u okruzenju, gde ona treba da se
valorizuje.

Motivacioni efekat, kao vrednost koja se ostvaruje u toku motivacionog
procesa, subjektivnog je karaktera i Cesto je razlog nastajanja konflikta.

Motivacija se dozivljava i tumaci na razli¢ite nacine, polazeéi od interesa, kao
stalne pojave u zivotu svakog ¢oveka.

Istrazivanje motivacije u procesu zadovoljavanja potreba, doprinelo je
nastajanju teotije o ljudskim potrebama, $to ukazuje na potrebu sveobuhvatnog
prilaza u traganju za odgovorima iz ove oblasti. Motivacija se moze ilustrovati
na nacin kako je to prikazano na slici 6.2.

Inicijalni . Radno _ Sticanje
motivacioni impuls| angaZovanje 2 vrednosti
A
Motivacioni balans | Zadovoljenje | Pribavljanje
Zelje i moguénosti | potreba B i upotreba

SLIKA 6.2. Ilustracija procesa motivacije

Stalnost potreba 1 njihovo menjanje uvek iznova otvaraju pitanje “narednih”
motiva u vr$enju odredene delatnosti.

Osnovni zadaci motivacije su:

e stvaranje uzajamnog razumevanja saradnika u procesu rada

e obucavanje kadrova i rukovodeéeg tima psiholoskim osnovama
razvijanja odnosa unutar organizacije

e formiranje rukovodioca demokratskog profila u upravljanju kadrovima,
uz koriséenje savremenih metoda motivacije

U analizama razlicitih prilaza motivaciji dominiraju dva pojma, a to su potrebe i
motivi.
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Potrebe su fizicki 1 psiholoski zahtevi koji moraju da budu zadovoljeni da bi se
obezbedili opstanak i blagostanje. Necije nezadovoljene potrebe stvaraju
neprijatno, unutrasnje stanje napetosti koje mora da se razresi. Potrebe su deo
zivotne realnosti svakog coveka. Potreba je njihovo individualno ispoljavanje, te
motivacija sadrzi i obelezja licnosti svakog coveka. Ljudi mogu na razlicite
nacine da elimini$u potrebe: zadovoljavajudi ih, potisnuti ili ne reagovati na njih.
Potrebe mogu nastajati svesno 1 nesvesno. Vecina potreba periodicno se
obnavlja, pri ¢emu mogu menjati formu svog pojavljivanja, kao i stepen
intenziteta uticaja na coveka.

Motiv je pokreta¢ odredenih aktivnosti coveka, ima li¢ni karakter i zavisi
od mnostva spoljnih i unutrasnjih faktora znacajnih za coveka. Ponasanje
coveka obi¢no je opredeljeno sa vise motiva, koji se nalaze u medusobnom
odnosu. Motivaciona struktura coveka ujedno je motivaciona osnova
ostvarivanja odredenih aktivnosti. Motivacionu strukturu karakterise i
odredena stabilnost, c¢ije promene mogu da nastaju u odredenim
segmentima, posebno pod uticajem edukacije. Motivacija time postaje
osnova upravljanja covekom. Efektivnost upravljanja u velikoj meri zavisi
od toga koliko se uspe$no ostvaruje proces motivacije.

6.3.3. Maslovijeva hijerarhija potreba

Abraham Maslov u istrazivanju fenomena motivacije polazi od stava da se
potrebe nalaze u odredenom sledu, pri ¢emu je njihovo rangiranje i vrednovanje
odraz specificnih uslova i stavova pojedinaca.

Hijerarhiju motivatora Maslov definide na osnovu logi¢nog sleda potreba:

e fizioloske potrebe (hrana, voda, san, vazduh...)

e potrebe za sigurnoséu i zastitom

e socijalne potrebe (za pripadanjem, povezano$cu i ljubavlju)
e cgoisticne potrebe (za postovanjem i priznanjem od drugih)

e potrebe za samopotvrdivanjem i licnim razvojem

Maslov polazi od stava da su osnovne potrebe coveka fizioloske potrebe i sa
njihovim zadovoljenjem ¢ovek se postepeno motivise sloZenijim motivatorima.
Hijerarhija potreba Abrahama Maslova daje objasnjenje zasto ljudi imaju
razlicite potrebe i zasto svaki ¢ovek u razli¢ito vreme moze imati motivaciju u
razli¢itim potrebama.

Svaki covek ne moze da dostigne potpunu motivisanost zato $to:
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e cesto ne poznaje svoje sposobnosti, predispozicije i talenat
e zna svoje sposobnosti, ali nece da se trudi da bi ih realizovao

® zna svoje sposobnosti, ali nije u mogucnosti da ih realizuje (materijalni
problemi, fizicki nedostatak, bolest)

Prve, fizioloske potrebe (hrana, voda, san, vazduh, toplota, skloniste...) kao
osnovne — egzistencijalne potrebe, imaju najvisi stepen hitnosti u zadovoljavanju od
svih motivatora. Prelazak ka narednim motivatorima podrazumeva prethodno
zadovoljavanje egzistencijalnih potreba, pti ¢emu je odabir visih motivatora rezultat
sklonosti pojedinca 1 uslova u kojima realizuje aktivnost. Urodene osobine coveka i
njegove karakterne crte uticu na buducu motivaciju.

Druge, potrebe za sigurnoscu i zaStitom, u osnovi su slicne prvoj grupi
motivatora. One isticu potrebu ¢oveka da Zivi i radi u bezbednim uslovima, zasticen
od negativnih uticaja okoline.

Trece, socijalne potrebe za pripadanjem, povezanoscu i ljubavlju, isticu u prvi plan
potrebu za paznjom i prihvatanjem od strane ljudi u grupi kojoj osoba pripada.
Negovanje 1 razvijanje prijateljskih veza medu ljudima stvara povoljine uslove za
razvoj stvaralackog potencijala pojedinaca.

Cetvrte, egoisti¢ne potrebe za postovanjem i priznanjem od drugih clanova grupe
izrazavaju Zelju za samopotvrdivanjem i prestizom. Zelja za uspehom motivisana je
potrebom za negovanjem i razvijanjem takmicarskog duha i atmosfere u grupi.

Pete, pottebe za samopotvrdivanjem i licnim razvojem, dolaze do izrazaja u
uslovima kada su prethodne potrebe zadovoljene. Ova grupa potreba istice u prvi
plan Zelju da se radi ono $to se najbolje zna i ume, pti cemu se postize visok stepen
zadovoljstva u radu kao i najveca produktivnost.

6.3.4. Hercbhergova teorija motivacije

Koncepcija motivacije Frederika Hercberga zasniva se na motivima za rad, koji
se odnose na pitanje zadovoljstva ili nezadovoljstva poslom.

Faktori koji opredeljuju stepen zadovoljstva poslom prema Hercbergu su:
e faktori higijene (spoljasniji)
® motivacioni faktori

Nezadovoljstvo poslom opredeljeno je stepenom ispunjenja faktora higijene
koje ¢ine: plate, uslovi rada na radnom mestu, stanje u kolektivu, penzijsko
osiguranje i beneficije.
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Faktori koji uticu na zadovoljstvo i motivaciju na poslu, nakon ispunjenja
osnovnih faktora higijene, uti¢u na motivisanje ljudi za ve¢u produktivnost
i efikasnost. Oni su u vezi sa odgovornoscu, osecanjem zadovoljstva zbog
ostvarenog rezultata, unapredenjem u sluzbi, priznanjima i Zeljom za
napredovanjem. Realizacija motivacionih faktora omogucava povecanje
rezultata rada i zadovoljavanje potreba radnika.

Hercbergov prilaz je originalan po tvrdnji da odstranjivanjem faktora koji
izazivaju nezadovoljstvo kod radnika ne vodi obavezno ka zadovoljstvu. Rast
zadovoljstva ostvaruje se motivacionim faktorima, a prelaz od nezadovoljstva

ka njegovom odsustvu postize se uz uticaj spoljnih faktora.

Menadzeri pre svega paznju treba da usmere ka nezadovoljstvu radnika, a tek
posle pomoc¢u motivacionih faktora da uticu na njihovo zadovoljstvo.

Posmatrajuéi povezanost ove dve grupe faktora Hercberg istice da su faktori
druge grupe odlucujudi za rezultat i u uslovima kada nije adekvatno zastupljena
grupa faktora higijene, sto se moze ilistrovati na sledeéi nacin:

Nivo motivacije
Nizak Visok

Faktori higijene

Faktori motivacije
SLIKA 6.3. Medusobna povezanost faktora motivacije po Hercbergu

Slika 6.3. prikazuje Cetiri situacije u kojoj se mogu nadi ljudi na radnom mestu,

pocevsi od niskog do visokog nivoa motivacije u obe grupe,
6.3.5. Mek Gregorova teorija “X” i “Y”

Polaze¢i od pretpostavki o ljudskoj prirodi Mek Gregor razvija teotiju
motivacije isticuci u prvi plan strategoju rukovodenja 1 odnos prema sredini.

Na tim osnovama gradi se teorija ,,X“ i teorija ,,Y*, koje prikazuju dve
mogucnosti ljudske prirode.

Osnovne pretpostavke teorije ,, X su:
e covek ima sklonost ka neradu i koristi svaku priliku za izbegavanje

radnog angazovanja
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e u cilju ostvarivanja ciljeva organizacije ljude treba prisiliti, naterati,
kontrolisati i zastrasivati
e nedovoljno ambiciozan ¢ovek zeli da bude usmeravan, voli odgovornost
ito ga ¢ini sigurnijim
Polazista teorije ,,Y* su modernog karaktera jer uvazavaju licnost i integritet
coveka, kao 1 njegovu pripadnost odredenoj drustvenoj grupi.

Osnovne pretpostavke teorije ,,Y* su:

e covek radi iz potrebe, kao $to se odmor i razonoda mogu smatrati
pritodnom potrebom

e inicijativnost i samokontrola prirodno je ponasanje na radu, pri ¢emu se
ostvaruje potpunije angazovanje coveka

e potreba preuzimanja i trazenja odgovornosti jedno je od stanja u kome
se stvara prostor za razvoj ideja i kreativnosti

Prilaz ,,Y* u gradenju odnosa izmedu menadZera i radnika omogucava
svestranije 1 potpunije angazovanje potencijala zaposlenih, dajuéi naglasak na
afirmaciji njihovih intelektualnih potencijala.

Najcesée zamerke na ovu teriju odnose se na njeno uopstavanje. Ove dve
teorije se zasnivaju na ckstremnim slucajevima, a njihova polaziSta mogu
posluziti u gradenju sopstvenog prilaza.

6.3.6. Alderferov prilaz o tri grupe potreba

Klejton Alderfer je u svojoj teoriji ERG (existence, relatedness, growth)
sistematizovao ¢ovekove potrebe u tri grupe:

e egzistencijalne (novac, sigurnost, materijalne Zelje i psiholoske potrebe)

e potrebe povezanosti (odnosi medu ljudima, socijalne potrebe i potreba da
se bude postovan)

e razvojne potrebe (Zclja za kreativnoscu 1 potvrdivanjem)

Ova teotija ima dosta sli¢nost sa teotijom Maslova ali Alferderova sistematizacija
potreba u tri grupe daje novi smisao i dimenziju istrazivanja ljudskih potreba.
6.4. Novi prilazi motivaciji

Kao odgovori na nedorecenosti teorije ljudskog ponasanja nastaju nove teotije
motivacije: teorija pojacavanja, teorija ocekivanja, teorija pravicnosti i

postavljanje ciljeva.
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6.4.1. Lavijerova teorija pojacavanja

Lavijerova teorija polazi od stava da ljudi zele zadovoljstvo a da izbegavaju
bol i da svoje aktivnosti usmeravaju u pravcu koji im omogucava postizanje
$to vece koristi uz najmanju cenu. Kao rezultat takvog prilaza i aktivnosti
covek biva nagraden (pozitivno pojacana zelja), ili kaznjen (negativno
pojacana zelja), uz ponavljanje situacija dok se stvori navika ponasanja.
Model je ilustrovan na slici 6.4.

Ponasanje koje stvara
zadovoljstvo se nastavlja [ |

Nagrada
v (pozitivno pojacavanje)
Pozeljno?
Ponasanje |
5 ( > Nema nagrade ili kazna
(negativno pojacavanje)

Ponovni pokusaj da se dobije | |
nagrada ili odustajanje

SLIKA 6.4. Model Lavijerove teotije pojacavanja
Kako nagrada i kazna imaju stalni uticaj na ponasanje potrebno je uoditi uticaj
jedne i druge mere na ponasanje ljudi. Nagradivanjem se $iri pozitivan uticaj u
smislu povecanog stepena zadovoljstva. Izostanak nagrade moze dovesti do
ponistavanja  prethodno ostvarenog zadovoljstva i gubitka Zelje za
potvrdivanjem.

Primedbe na ovu teoriju su da pristupa ograni¢eno fenomenu motivacije i da

pruza odgovore na prosle situacije, a manje na sadasnje i buduce.
6.4.2. Vrumova teorija oéekivanja

Vrumova teorija ocekivanja polazi od stava da se covek nada da odabrani nacin
ponasanja sigurno vodi ka zadovoljenju potreba ili ostvarenju zeljenog cilja.

Pri tome su moguce situacije:

e ostvareni rezultati nadmasuju uloZzeni napor
e dostignuti rezultati bice nagradeni

e vrednost nagrade bice velika

217



Osnovi menadZzmenta

Ako je znacaj bilo kojeg od navedenih faktora mali, tada ¢e i motivacija biti
niska, a2 samim tim i rezultati rada.

Sredstva Ciljevi

(put do cilja) (nagrade ili Zeljeni rezultat)
) Visoka R Novac
produktivnost " Presti¥

Radnik
Napor -
Produktivnost

Prihvatanje od strane grupe
Postovanje .| Priznanje od neformalnog

grupnih pravila vode

Pripadanje

SLIKA 6.5. Model Vrumove teorije oc¢ekivanja

Viktor Vrum je u razvijanju ovog prilaza motivaciji posao od stava da je motivacija
proces izbora izmedu razlicitth vrsta ponasanja, te da je motivaciju moguce oceniti i
meriti. Definisana su dva kljucna elementa na kojima se gradi motivacija, a to su
zelje 1 ocekivanja.

Zelja ¢oveka izrazena je kao potreba da se poseduju odredena dobra kao i da se
ostvari statusni polozaj u drustvu, unapredenje i mo¢.

Ocekivanje je moguénost dobijanja prilike da covek ostvari ono $to zeli. Procena o
vedim izgledima za dobijanje prilike i postizanja uspeha podstice motivaciju.
Nedostatak ovog prilaza teoriji motivacije je da ne postoji uvek mogucnost

alternativnih puteva i ciljeva, metljivost ciljeva i razlika u vrednosti pojedinih
alternativa

6.4.3. Adamsova teorija praviénosti

Stejsi Adams je razmatrao motivaciju pojedinca kroz medusobni odnos napora 1
nagrade. On je smatrao da ljudi subjektivno osecaju pravicnost nagrade za rad i
uporeduju svoje i tude napore i nagrade. Zato je vazno da se rad placa tako da
se kod radnika pojavi motivacija za rad i da bi se izbegle negativhe emocije
medu radnicima.

zarada ima 1 relativhu vrednost, do koje se dolazi poredenjem u odnosu na
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druge. Potreba da se covek poredi sa ostalim clanovima grupe doprinosi
afirmaciji relativnog nivoa zarada, narocito u periodu nakon zadovoljavanja
osnovnih egzistencijalnih potreba. Na taj nacin zarada prelazi iz sfere pravicne
podele u sferu drustvenog poredenja.

Dok se u sferi pravicnosti podele vrednuje isklju¢ivo rezultat rada, u sferi
drustvenog poredenja pored rezultata rada vrednuje se i1 ulozeni napor,
obrazovanje, nivo kvalifikacije, specijalizacija i radno iskustvo.

Adams navodi Sest mogucih reakcija coveka na nepravilnosti:

® smanjivanje sopstvenog ulaganja energije (,,za takvu platu ja nemam
nameru da se izlazem tolikim naporima®

e pokusaj da se uveca nagrada za svoj rad (zahtevi menadZmentu i
kriminalne radnje)

e promena samoocene (smanjivanje poverenja u sebe)

e pokusaj uticaja na organizaciju ili na rukovodstvo sa ciljem promene
nagrade ili kazne drugih

e izbor druge osobe za poredenje (,,mene sa njima ne uporedujte*)

e pokusaj prelaska u drugo odeljenje ili u drugu organizaciju

Ono $to se odnosi na faktor zarada karakteristicno je i za druge oblike
nagradivanja, te je pitanje pravicnosti moguce posmatrati i na ostalim
segmentima. Odnos izmedu zadovoljstva i produktivnosti postaje pokazatel]
uspesnosti motivacije.

6.4.4. Lokovo postavijanje ciljeva

Ova teorija motivacije razmatra ideju o postavljanju ciljeva kao izazovu za
iskazivanje sposobnosti radnika. Kwvalitet izvrSavanja poslova zavisi od
organizacionih faktora i sposobnosti radnika, koji sa svoje strane takode uticu na
ciljeve i saglasno tome, na motivaciju radnika. Jedan od najjednostavnijih i
najefektivnijih nacina da se radnici motivisu jeste da im se postave konkretni,
izazovni ciljevi. Drugo, menadzeri treba da se uvere da radnici zaista prihvataju
organizacione ciljeve. Konkretni, izazovni ciljevi ¢e motivisati radnike samo ako oni
zaista prihvataju, razumeju i odobravaju ciljeve organizacije. Da bi to bilo tako,
zaposleni moraju da vide da su ciljevi pravicni 1 razumni. Pored toga radnici treba
da imaju poverenja u menadzment i da veruju da menadzeri koriste ciljeve da bi im
objasnili Sta se od njih ocekuje, a ne da bi ih iskoristili ili da bi im pretili.
Ucestvovanje zaposlenih u postavljanju ciljeva je pristup koji podrazumeva da
menadzeri i zaposleni zajedno defini$u ciljeve. Taj pristup doprinosi poverenju i
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razumevanju, a saminj tim i prihvatanju ciljeva. Takode, organizovanje obuke za
radnike moze da doprinese prihvatanju ciljeva, posebno u situaciji kada radnici ne
veruju da su sposobni da dostignu organizacione ciljeve.

Najzad, menadZeri treba cesto da pruzaju zaposlenima konkretne povratne
informacije o njthovom ucinku. Nakon sto prihvate konkretne, izazovne ciljeve,
zaposleni treba cesto da dobijaju povratne informacije o svom ucinku da bi
mogli da prate svoj napredak u ostvarenju tih ciljeva. Povratne informacije
povecavaju motivaciju i napore na tri nacina. Naime, kada zaposleni koji maju
konkretne, izazovne ciljeve dobiju povratne informacije o tome koliko su
uspesni u svom radu, to moze da ih podstakne da sebi postave ciljeve da bi
poboljsali svoj ucinak. Kada ljudi ostvare svoje ciljeve, povratne informacije o
radnom ucinku ih cCesto podsticu da postave vise, slozenije ciljeve. Najzad, na
osnovu povratnih informacija, ljudi znaju da li treba da povecaju napore ili
promene strategije da bi dostigli svoje ciljeve. MoZzemo konstatovati da biste
motivisali zaposlene koriste¢i teoriju postavljanja ciljeva, treba cesto da im
pruzate povratne informacije o njihovom radnom ucinku da bi oni mogli da
prate svoj napredak u ostvarenju ciljeva.

Zadovoljstvo ili nezadovoljstvo radnika opredeljeno je snagom uticaja dvaju
procesa:

e unutrasnjih (kako c¢ovek ocenjuje rezultate svog rada, iz ugla
medusobnih odnosa izmedu rezultata 1 postavljenih ciljeva)

e spoljnih (kako ¢oveka i njegov rad ocenjuje okruzenje)
Nedostaci ove teorije su:

e njena slaba unificiranost (za neobrazovane ljude jasnoca cilja igra veliku
ulogu, a za visokoobrazovane smanjuje njihovu mogucnost za
stvaralastvo)

® nejasna situacija kada potcinjenom rukovodilac postavlja ciljeve

® necjasna situacija kada se primenjuje grupni rad i kada ciljeve postavlja
grupa

e stimulisanje rada cesto je usmereno na brzo postizanje cilja, a ne na
kvalitet izvr§enog rada

6.4.5. Model Portera i Loulera

Lajman Porter i Edvard Louer razvili su slozenu procesualnu teoriju motivacije, na

osnovama ukljucenja elemenata teotije ocekivanja i teotije pravi¢nosti.
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Saglasno ovoj teoriji:

e rczultat koji ostvaruje radnik zavisi od tri faktora: ulozenog napora,
sposobnosti radnika i njegovih navika, spoznaje sopstvene uloge u
procesima rada

e nivo ulozenog napora zavisi od vrednosti nagrade, uverenja radnika
u ¢vrstu vezu izmedu uloZenog napora i moguénosti nagradivanja

e dostignuti rezultati mogu izazvati razlicito dozivljavanje nagrade
(unutradnje - osecaj zadovoljstva, samouvazavanje; spoljno -
pohvala pretpostavljenog, premija, napredovanje u struci)

Model Portera i Loulera se sastoji od Sest osnovnih komponenti: napori
pojedinca, nagradivanje- unutrasnje i spoljno, spoznaja svoje uloge u procesu

rada, osobine konkretnog coveka, stepen zadovoljstva i samouvazavanje.

Spoljne i
unutrasnje nagrade

UloZeni napor »  Ostvareni rezultati

| !

Spoznaja svoje uloge

Stepen zadovoljstva,

u procesu rada, Sposobnosti, osecaj
poredenje svojih napora karakteristike ¢oveka kompetentjnosti
i nagrada sa naporima i njegov karakter samouvaZavanje

i nagradama drugih

SLIKA 6.6. Model motivacije Portera i Loulera

Kombinacija situacija moze dati jedan ili drugi motivacioni rezultat. U
modelu koji je prikazan na slici 6.6. rezultati rada su u funkciji spoljnjeg
nagradivanja (plate, uverenost u vezu izmedu radnih napora i nivoa
nagradivanja), unutradnjeg nagradivanja (pohvala i unapredenje u sluzbi),
spoznaje svoje uloge u procesu rada i sposobnosti ¢oveka. Ako postoji
veza izmedu spoljnjeg nagradivanja i uloZenog napora radnika tada sistem
motivacije deluje u potpunosti. Visoka produktivnost radnika je posledica
njegovog potpunog zadovoljstva.

6.5. Liderstvo

Liderstvo se definise kao sposobnost ¢oveka, lidera ili vode, da vodi druge ljude,
da utice na njih da ga slede u ostvarivanju postavljenog cilja 1 ostvarivanju
zeljenih 1 potrebnih promena.
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Lider je ¢ovek koji ima sposobnosti da navede druge ljude da ga slede, da rade
ono $to 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 svakoj ljudskoj
delatnosti. Svuda postoje ljudi koji vode organizaciju napred, koji se ne
zadovoljavaju postojecim stanjem vec stalno teze da izvrse promene koje ce
obezbediti bolje poslovanje u buduénosti.

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 i vizionari i prognozeri,
da bi mogli da predvide buduce ciljeve i potrebne promene i akcije za njihovu
realizaciju.

Kako orkestar od 100 ili vise muzi¢ara, od kojih svi sviraju razlicite delove u
razli¢ito vreme 1 na razlicitim instrumentima, moze da proizvede nesto tako
lepo kao Sto je Betovenova Peta simfonija. Dirigent, poput generalnog
direktora, odgovoran je da upravlja celom tom slozenom organizacijom i
obezbedi odli¢an rezultat. Medutim njegov posao nije samo u tome da odrzava
ritam dirigentskom palicom. Dirgenti takode moraju da izgrade veze izmedu
ljudi, da pridobiju njihovo poverenje i ubede ih da pruze svoj maksimum.

Bilo da je krajnji rezultat uzbudljivo muzicko izvodenje, novi, inovativni
proizvod ili povecanje profita, liderstvo je proces tokom koga se utice na druge
da ostvare grupne ili organizacione ciljeve.

6.5.1. Razlike izmedu lidera i menadzera

Prema misljenju Vorena Benisa, profesora iz oblasti poslovanja na Univerzitetu
Juzne Kalifornije iz Los Andelesa, osnovna razlika izmedu lidera i menadzera je
u tome $to lideri brinu o tome da se uradi ono $to je ispravno, dok menadzeri
brinu o tome da se ono $to se radi uradi na pravi nacin. Drugim re¢ima, lideri
pocinju od pitanja: ,,Sta bi trebalo da radimo®, dok menadZeri poéinju od
pitanja: , Kako ono s§to veé¢ radimo mozemo da radimo bolje”. Lideri su
usredsredeni na viziju, misiju, opste i konkretne ciljeve, dok su menadzeri
usredsredeni na produktivnost i efikasnost. MenadZzeri sebe vide kao cuvare
statusa quo. Shodno tome, lideri podsticu kreativnost i preuzimanje rizika.

Jos jedna razlika je u tome S$to su menadzeri orijentisani na relativno
kratkoro¢nu perspektivu, dok su lideri orijentisani na dugoro¢nu perspektivu.
Menadzeri su takode vise usredsredeni na nacine rada, na to kako posao treba
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TABELA 6.1 Uporedna analiza menadZera i lidera

R.br Menadzer Lider
Administrira. Radi po uputstvima, . . T . .
1 . L Inovira. Traga za novim re$enjima i moguénostima
procedurama i propisima
2 Kopira. Bavi se primenom poznatih | Razvija. Razvija nove nacine reSavanja postojecih

reSenja

problema

Orijentacija na sistem i strukturu.

Orijentacija na ljude. Oslanja se na sposobnosti

3 Oosrg‘:rjl?zzzjzai Zcr’:‘ézj:, (;u radnika i radi na razvoju njihovih potencijala
Orijentacija na kontrolu. Rad po
proceduri podrazumeva kontrolu Inspiraciia isti T . . -
4 izvrdenja. Posao se svodi na nspiracija |st|n9m. raganje za pravim reSenjima
izdavanje zadataka i kontrolu zasnovanim na poverenju u saradnike
izvrdenja
Orijentacija na kratkorocni cilj.
Menadzer je prinuden da radi Orii " . i Li
5 operativno i da reSava taktiCke rIJentan? nell'dugoroc'ne' cljeve. |d§r mora da
zadatke. Oni, su po pravilu osmisli viziju do kraja i da vidi realizaciju.
kratkoro¢nog karaktera
Traganje za odgovorima na Traganje za odgovorima na pitanja: Sta i zasto?
6 r?étlfgjr?{oi:gk;a'(Ij(aa.iaz'az/l;'lzzdéﬁrﬁ] Lider uvek mora da smislja $ta je to Sto bi bilo
ne kreira. On zrj1a kako da’ resi korisno uraditi za firmu i uvek zna zasto je ba$ to
probleme i u kom roku trebalo uraditi
Zﬁgg?;z:t:\:gﬁapre:.'eZ?E:g r{Z Lider stalno gleda ,Sta se to dogada iza brda“i on
7 odluka i akciia Izrazp JOéi uorte u | Mora to i da predvidi. Izraz ,,O¢i uprte u horizont*
dno* simbolizijjé gleda"nje u tF))iIans i simbolizuje gledanje u buduc¢nost i orijentaciju na
finansijske rezultate firme duge staze
Menadzer imitira. Kada nema
8 ta¢nu proceduru on gleda kako Lideri kreiraju. Kreativnost je jedna od
drugi rade, pa i on tako reSava najznacajnijih karakteristika lidera
probleme
Uvazavanje postojeceg stanja.
Menadzer uvazava postojece Lider dvoiako .izaziva® toiece stanie. Jed
stanje i poku$ava u datim okvirima iger cvojako ,lzaziva posfojece stanje. Jednom
9 da radi najbolje $to moze. On zeli da ga promeni, a drugi put ga uspostavlja
uopéte ne postavija pitaﬁje onako kako misli da je najbolje
promena
Menadzer se uvek trudi da ispuni |Lider uvek stvara uslove u kojima ¢e biti ,sopstveni
10 | sve Sto se od njega ocekuje. On general®. Trudi se da izgradi svoje podrucje
uvek sluSa kada njegov nadredeni | kompetencije u kome ¢e moc¢i da dodu do izrazaja
govori i ne upada mu u re¢ njegove sposobnosti
. - < Radi ispravne stvari. Lider radi ispravne stvari jer
1 ZZ?::;::\%E?;?\;T; c':geglziizr:\r ima viziju, zna svoju misiju, vidi dalje i jasnije od

organizuje, vodi i kontrolise

drugih i zna Sta ga sve ocekuje ako postupa na
odredeni nacin
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da se obavi, dok su lideri vise usredsredeni na ishode rada, na to $ta treba da se
uradi. Menadzerima je cilj da imaju kontrolu i ogranice izbor drugima, dok su
lideri vise usmereni na to da prosire izbor i mogucnosti koje drugi imaju na
raspolaganju.

Veoma je bitno uoditi razliku izmedu menadzera i lidera. MenadzZeri se imenuju
na svoja radna mesta. Njihova vestina da uticu na zaposlene je zasnovana na
formalnoj vlasti koja je ugradena u taj polozaj. Lideri se imenuju ili nastaju iz
radnih grupa i sposobni su da uticu na druge iz razloga koji su izvan zone
formalnog autoriteta. U radnim organizacijama obi¢no ima viSe menadzera
nego lidera.

Sposobnost liderstva je veoma pozitivna za bavljenje menadzerskim poslovima
te stoga bi menadzeri bili veoma dobri lideri. Svi lideri ne poseduju vestinu ili
sposobnost efektivnih menadzera i1 prema tome svi lideri ne mogu biti
menadzeri. Cinjenica da pojedinac moZe da uti¢e na druge ne zna¢i da moze da
planira, organizuje ili kontrolise. Polazedi od pretpostavke da bi svi menadzeri
trebalo da budu lideri, definicija lidera je da je on neko ko moze da utice na
druge i neko ko ima menadzerski autoritet. Samo liderstvo je uticaj na odredenu
grupu da bi se postigao odredeni cilj. Za lidere cesto je odlucujuée da imaju
talenta, da su sposobni, da imaju viziju i da tu viziju pretvore u realnost. Za
menadzere i lidere potrebno je i odgovarajuce obrazovanje ali i tu postoje
razlike. Za obrazovanje menadzera postoje fakulteti koji kroz odredene
programe pruzaju neophodna znanja. Za obrazovanje lidera ne postoje
konvencionalne metode i nikakvo obrazovanje ne garantuje da ¢e neko postati
lider. Medutim, sticanjem odredenih specifi¢nih znanja i1 vestina covek se moze
oblikovati u dobrog lidera.

6.5.2. Prve teorije o liderstvu

Liderstvo je bilo predmet interesovanja jo$ od perioda kada su se ljudi poceli
okupljati u grupe da bi postigli odredene ciljeve. Proucavanje liderstva je
zapocelo pocetkom dvadesetog veka. Prve teorije o liderstvu su usmerene na
lidera (teorije o osobinama) i uzajamno delovanje lidera i ¢lanova njegove grupe
(teorija o ponasanju).

6.5.2.1. Teorije o osobinama

Dvadesetih i tridesetih godina proslog veka proucavanje liderstva bilo je
usmereno na osobine lidera, odnosno osobine koje su mogle da izdvoje lidera
od nelidera.
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Utvrdeno je sedam osobina koje su povezane sa liderstvom:

1. Energija. Lideri imaju veliku energiju. Oni su neumorni i uporni u
svojim naporima i pokazuju inicijativu. Lideri imaju veliki stepen zelje za
uspehom i veoma su ambiciozni

2. Zelja da vodi. Lideri imaju naglasenu Zelju da vode i uti¢u na druge.
Oni pokazuju spremnost da preuzmu odgovornost

3. Postenje i integritet. Lideri izgraduju odnos poverenja izmedu sebe i
svojih sledbenika, koristeéi istinu i postenje

4. Samopouzdanje. Sledbenici veruju da lider nikada ne sumnja u sebe.
Lideri zato moraju da pokazu samopouzdanje da bi ubedili svoje
sledbenike u pravi¢nost svojih ciljeva i odluka

5. Inteligencija. Lideri moraju da budu dovoljno inteligentni da bi mogli
da prikupljaju, sintetizuju i tumace veliki broj informacija i moraju da
budu sposobni da stvaraju vizije, resavaju probleme i da donose pravilne
odluke

6. Relevantno poslovno znanje. Efektivni lideri imaju veoma visok nivo
znanja o preduzedu, delatnosti i tehnici. Produbljeno znanje omogucava
liderima da donose dobro obrazlozene odluke i da razumeju posledice
takvih odluka

7. Dodatne osobine. Lideri su energic¢ni, drustveni, puni samopouzdanja i
retko tihi i povuceni

Veoma je tesko odrediti osobine koje bi uvek izdvajale lidera. Medutim,
izdvojeno je sedam osobina koje su efektivno povezane sa liderstvom. Ove
osobine su ukratko opisane.

Istrazivanjem se utvrdilo da same osobine nisu dovoljne za efektivno liderstvo,
ve¢ moraju da budu ukljuceni faktori uzajamnog delovanja lidera i ¢lanova
njegove grupe, kao i faktori situacije. Posedovanje odgovarajucih osobina je

povecavalo verovatnocu da pojedinac moze da postane efektivan lider.

6.5.2.2. Teorije o ponasanju

Istrazivanjem teorije o ponasanju doslo se do zakljucaka o prirodi liderstva.
Postoji vise teorija o ponasanju.

Prva teorija definise tri osnovna stila rukovodenja ljudskim resursima: autokratski,
demokratski i liberalni stil rukovodenja. Svaki od navedenth stilova zasluzuje izvesnu

paznju.
Autokratski stil rukovodenja: MenadZer ima apsolutnu vlast u grupi ili organizaciji.
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Sam donosi odluke i preuzima odgovornost za ponasanje, rezultate i realizaciju
ciljeva kompanije. Od saradnika trazi da se isklju¢ivo pridrzavaju njegovih
instrukcija i uputstava, da postuju i realizuju njegove odluke i naloge. Sa
podredenima opsti preko ,,paragrafa® i sluzbeno. Ovakav stil rukovodenja
primenljiv je kod poslova koje treba hitno zavrsiti, kod nedovoljno odlucnih i
nesamostalnih saradnika, kod nestabilnih i dezorganizovanih grupa i u pocetku
daje dobre rezultate. Medutim, ako se primenjuje nekriticki, dugotrajno, ne
vodedi racuna o nivou ljudskog potencijala i potrebi osamostaljivanja saradnika,
postaje ogranicavajudi faktor razvoja kompanije.

Demokratski stil rukovodenja: Menadzer podsti¢e saradnike da ucestvuju u
postavljanju ciljeva i odredivanju metoda rada, da daju ideje 1 predloge za
reSavanje odgovarajuéih problema i ucestvuju u donosenju odluke. Menadzer ne
daje detaljne instrukcije, niti cesto kontrolise saradnike. Daje im slobodu
planiranja rada. Ovaj tip rukovodenja karakteriSe cesto podsticanje i
praktikovanje participacije u odlucivanju. Za autokratskog menadzera se moze
reéi da radi pomocu ljudi, a za demokratskog da radi sa ljudima. Prednost ovog
tipa rukovodenja je da menadzer efikasnije aktivira ljudske resurse na
ostvarivanju ciljeva kompanije i biznis plana.

Liberalni stil rukovodenja: Menadzer daje grupi neophodne informacije,
pribavlja materijale, brine se o materijalnim i tehnickim resursima i uslovima
rada. Saradnicima i pojedincima dopusta donosenje odluke uz neznatnu
kontrolu i nadzor. Ovaj stil rukovodenja moze dati dobre rezultate kod dobro
uhodanih grupa strucnjaka, individualaca, eksperata 1 kreativaca, koji imaju
razvijenu samokontrolu i kojima je potrebna sloboda da izraze svoje stvaralacke
i umne potencijale.

Ako odluku treba brzo doneti i preduzeti hitnu ili nedvosmislenu aktivnost,
autokratski stil je pravi izbor. Ako je grupa neintegrisana, nedisciplinovana i
nedovoljno organizovana, autokratski stil je efikasniji, dok stabilnoj i
organizovanoj grupi odgovara demokratski stil. Grupama sa visokostru¢nim
ljudskim resursima najvise odgovara liberalni stil rukovodenja. Drugim rec¢ima,
menadzer treba dobro da poznaje sva tri stila rukovodenja, ali ne da bi izabrao
najbolji i fiksirao svoje ponasanje, ve¢ da bi mogao fleksibilno da primenjuje sva
tri stila zavisno od situacije u kojoj se nadu ljudski resursi i kompanija kao i od
tipova grupe kojom rukovode.

Druga teorija definiSe samo dva oblika koja su sadrzala najvise elemenata
liderskog ponasanja: struktura inicijative 1 razmatranje.
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Struktura inicijative predstavlja stepen do kojeg je lider spreman da ide u
definisanju i strukturisanju svoje uloge i uloge clanova grupe u potrazi za
ispunjavanjem ciljeva.

Razmatranje predstavlja stepen do kojeg lider karakteriSe odnose na radnom
mestu uzajamnim poverenjem i postovanjem u odnosu na ideje 1 osecaje clanova
grupe. Lider koiji je visoko ocenjen u kategoriji razmatranja, pomogao je ¢lanovima
grupe da rese svoje probleme, bio je prijateljski nastrojen 1 pristupacan i ponasao se
prema svim ¢lanovima grupe kao prema sebi jednakim.

Istrazivanje je pokazalo da su lideri koji su visoko ocenjeni u obe kategorije
ponasanja, strukturi inicijative i u razmatranju, postizali bolje rezultate u ispunjavanju
zadataka nego lideri koji su bili nize ocenjeni u jednoj ili obe kategorije. Medutim, ovo
se ne moze prihvatiti kao pravilo zato $to postoji dovoljno izuzetaka koji ukazuju da
bi u ovoj teoriji trebalo razmatrati 1 faktore situacije.

Treca teorija ima cilj utvrdivanja karakteristicnog ponasanja lidera koje je
povezano sa efektivnim rezultatom. Po ovoj teoriji definiSu se dva oblika
liderskog ponasanja, orijentisanost na zaposlene i proizvodno orijentisan.

Lideri koji imaju orgjentaciju na gaposlene su skloni da ostvare dobre meduljudske
odnose u organizaciji. Oni su zainteresovani za potrebe svojih sledbenika, i
prihvatali individualne razlike medu ¢lanovima grupe.

Proizvodno orijentisani lideri imaju tendenciju da naglasavaju tehnicke ili ciljne
aspekte radnog mesta i uglavnom su usmereni na ispunjavanje grupnih
zadataka, a ¢lanove grupe posmatraju kao sredstvo da se oni izvrse.

Lideri koji su orijentisani prema zaposlenima postizu bolje poslovne rezultate
jer su povezani sa radnom grupom koja ima visoku produktivnost i
zadovoljstvo na radnom mestu.

Cetvrta teorija o liderstvu definie dvodimenzionalne mreze za podriku liderskim
stilovima. Menadzerska mreza koristi dva oblika ponasanja:“briga za ljude®1,,briga za
proizvodnju®i procenjuje koliko su to ponasanje koristili lideri, rangirajuci th na skali
od jedan (nisko) do devet (visoko). lako mreza ima 81 potencijalnih kategorija u koje
su se mogli uklopiti stilovi ponasanja lidera, izdvojeno je pet: osiromaseni
menadzment (1,1), menadzment otijentisan na izvrsenje zadatka (9,1), menadZzment
srednjeg puta (5,5), menadzment lokalnog kluba (1,9) i timski menadzment (9,9).

Osiromaseni menadzment (1,1) oznacava ulaganje minimalnog napora da bi se
zavr$io potreban rad. Osiromaseni menadzment je pogodan za odrzavanjem
clanstva u organizaciji.
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MenadZment orijentisan na izvrsenje zadatka (9,1) pruza efikasnost u
operativnim rezultatima za pripremu uslova rada na nacin da se minimalizuje
uticaj ljudskog faktora.

Menadzmentom srednjeg puta (5,5) postizu se adekvatni rezultati organizacije
putem balansiranja  potreba rada sa odrzavanjem morala ljudi na
zadovoljavajuéem nivou.

Menadzment lokalnog kluba (1,9) potpunu paznju usmerava na potrebe ljudi i
vodi ka udobnoj, prijateljskoj atmosferi u organizaciji i radnom tempu.

Timskim menadzmentom (9,9) meduzavisnost lidera i organizacionih timova
vodi ka odnosima poverenja i respekta.

Od pet navedenih stilova menadzeri koji su koristili stil timskog menadZzmenta
bili su najefektivniji u obavljanju posla.

Istrazivanjem je ustanovljeno da predvidanje liderskog uspeha podrazumeva,
sem izolovanja liderskih osobina i oblika ponasanja, veliki uticaj razlicitih
situacija na efektivnost posla.

Visoko 4

Briga
za ljude

Nisko v

Nisko Briga za proizvodnju Visoko
SLIKA 6.7. Menadzerska mreza
6.5.3. Kontigentne teorije liderstva

Teorije o nepredvidivim rezultatima nastoje da definisu stilove lidera u raznim
situacijama, kao i pokusaje da se nade odgovor na nepredvidive situacije.
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6.5.3.1. Fidlerov model

Polazedi od razli¢itog stepena motivacije i orijentacije menadzera, Fidler razvija
teoriju po kojoj se ljudi ne radaju sa predispozicijama lidera, ve¢ da niz
okolnosti moze doprineti afirmaciji pojedinca kao nosioca te uloge.

Fidlerov model upucuje da rezultati rada efektivhe grupe zavise od stvarne
podudarnosti izmedu stila lidera 1 stepena do kog situacija dozvoljava lideru da
kontrolise sledbenike i utice na njih.

Isticudi da rukovodne situacije opredeljuju efikasnost stila rukovodenja, Fidler
definise kljucne faktore:

e stepen pouzdanosti poverenja i respekta izmedu zaposlenih i lidera
e stepen do kog su ciljevi na radnom mestu formalizovani

e  moc lidera da uti¢e na aktivnosti grupe

Kod stepena pouzdanosti poverenja i respekta izmedu zaposlenih i lidera
naglasak je na poverenju i postovanju, kao i verovanju u pozitivan ishod od
strane clanova grupe, ¢ime se povecavaju izgledi za postizanje uspeha lidera.

Stepen do kog su ciljevi na radnom mestu formalizovani sugeriSe precizno
definisanje zadataka clanova grupe, ¢ime se stvara osnova za stalnu kontrolu i
ostvarivanje liderske uloge.

Mo¢ lidera da utice na aktivnosti grupe definise stepen uticaja koji lider ima na
aktivnosti koje se ticu prekomerne upotrebe modi, kao kod zaposljavanja,
otpustanja, discipline, unapredenja i povecanja plata.

6.5.3.2. Teorija liderstva u zavisnosti od situacije

Pol Hersi i Ken Blancard razvili su teoriju o liderstvu u zavisnosti od situacije
(situational leadership theory - SLT) koja se bazira na spremnosti sledbenika.
Ova teorija istice da je uspesno liderstvo moguce ostvariti ako se primeni pravi
stil liderstva u zavisnosti od stepena spremnosti sledbenika. Spremnost se
odnosi na stepen do kojeg su ljudi sposobni i spremni da izvrse odredeni
zadatak.

Teorija liderstva u zavisnosti od situacije koristi, poput Fidlerove teorije, dve
dimenzije liderstva: ponasanje u pogledu zadatka i ponasanje u pogledu odnosa.

Teorija liderstva u zavisnosti od situacije svaku od ovih dimenzija rasclanjuje na
visoki 1 niski stepen, a zatim ih kombinuje u sledeca cetiri specificna stila
liderstva:
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e davanje uputstva (visok stepen zadatka — nizak stepen odnosa): lider
definise uloge i daje precizna uputstva za izvrSavanje zadataka

e objasnjenje (visok stepen zadatka — visok stepen odnosa): lider daje
uputstva i pruza podrsku

e ucestvovanje (nizak stepen zadatka — visok stepen odnosa): lider i
sledbenik zajedno donose odluku

e davanje prava (nizak stepen zadatka — nizak stepen odnosa): lider daje
malo uputstva i malo podrike

Ova teorija priznaje znacaj sledbenika i zasniva se na logici da lideri mogu
da izvrse kompenzaciju kada su u pitanju ogranicenja u sposobnostima i
motivaciji njihovih sledbenika.

6.5.3.3. Model participacije lidera

Ova teorija dovodi u vezu ponasanje lidera i ucestvovanje u donosenju
odluka. Model participacije lidera zastupa stav da ponasanje lidera mora da
se prilagodi situaciji i da odrazava strukturu zadatka. Ovaj model se naziva i
normativni jer predvida niz pravila (normi) koje lider sledi prilikom
odredivanja oblika 1 ucestalosti ucestvovanja u donosenju odluka, u
zavisnosti od razlicitih situacija.

Model pokazuje kako i sa kim se donose odluke i primenjuje promenljive
karakteristike stilova liderstva:

e odlucivanje: lider sam donosi odluke koje saopstava grupi

e pojedinacno konsultovanje: lider iznosi problem pojedinim clanovima
grupe, dobija njihove sugestije, a zatim donosi odluku

e konsultovanje grupe: lider iznosi problem ¢lanovima grupe na sastanku,
dobija njihove sugestije, a zatim donosi odluku

e pomo¢: lider iznosi problem c¢lanovima grupe na sastanku i definise
ogranicenja u okviru kojih se mora doneti odluka

e prenos prava: lider dozvoljava grupi da donese odluku u okviru datih
ogranicenja

6.5.3.4. Model put - cilj

Teorija put — cilj smatra da je zadatak lidera da pomogne svojim sledbenicima u
postizanju njihovih ciljeva i da obezbedi svu neophodnu podrsku da ciljevi
sledbenika postanu kompatibilni sa ciljevima organizacije.
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Izraz put ka cilju nastao je na osnovu verovanja da efektivni lideri razjasnjavaju
znacenje puta da bi pomogli svojim sledbenicima da stighu sa mesta gde se
nalaze do svojih radnih ciljeva i da na tom putu produ uz sto manje teskoca.

Teorija put — cilj defini$e Cetiri vrste ponasanja lidera:

e lider koji daje direktive obavestava podredene o tome sta se od njih
ocekuje, pravi plan rada i daje neophodna uputstva o tome kako obaviti
zadatke

e lider koji pruza podrsku je prijateljski raspolozen i vodi brigu o
podredenima

e lider koji ucestvuje konsultuje se sa c¢lanovima grupe pre nego $to
donese odluku

e lider koji je orijentisan ka uspehu utvrduje ciljeve i trazi od sledbenika da
izvrse svoje zadatke na najkvalitetniji nacin

6.5.4. Novi pristupi liderstvu

6.5.4.1. Transformativno-transakcijsko liderstvo

Transakcijski lideri usmeravaju i motivisu svoje sledbenike u pravcu utvrdenih
cilieva objasnjavajuéi zadatke i potrebe posla. Transformacijski lideri imaju
veliki uticaj i inspiriSu sledbenike da usmere sopstvene licne interese u pravcu
dobrobiti organizacije. Transformacijsko liderstvo se naslanja na transakcijsko.
Transformacijsko liderstvo proizvodi veéi trud i ucinak zaposlenih u odnosu na
transakcijsko liderstvo.

6.5.4.2. Liderstvo harizmati¢nog vizionarstva

Harizmati¢ni lideri poseduju pet karakteristika koje ih odlikuju: oni imaju viziju,
u stanju su da predstave tu svoju viziju, spremni su da preuzmu rizik da bi
ostvarili tu viziju, uocavaju potrebe sledbenika i faktore okruZenja i ponasaju se
na neuobicajeni nacin. Harizmati¢ni lideri ostvaruju visoki stepen radnog ucinka
i zadovoljstva medu zaposlenima. Harizmati¢ni lideri su potrebni u situacijama
visokog stepena stresa ili nesigurnosti, ili ako je zadatak ideoloskog karaktera.
Harizmati¢ni lideri se najcesce pojavljuju u politici, religiji ili u ratovima, ili ako
je preduzeée u velikoj krizi.

Vizionarsko liderstvo je sposobnost da se kreira i iskaze realna, opravdana i
atraktivna vizija buducnosti koja poboljsava trenutnu situaciju. Vizija treba da
pruzi jasnu i prihvatljivu sliku koja ljude treba da inspirise u postizanju ciljeva.
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Lideri vizionari imaju kvalitet da:

® sposobnost da se vizija objasni drugima
e sposobnost da se vizija iskaze ne samo verbalno ve¢ i na osnovu
ponasanja

e sposobnost da se vizija prosiri ili primeni u razlicitim oblastima liderstva

6.5.4.3. Timsko liderstvo

Posto se liderstvo sve vise primenjuje u okviru timova i posto sve veci broj
radnih organizacija koristi u svom radu radne timove, uloga lidera u
usmeravanju c¢lanova tima je veoma velika. Menadzeri koji vode efektivne
timove moraju da imaju poverenja u druge, moraju da imaju strpljenja u
prenosenju informacija, da se odreknu uloge autoriteta ali i da znaju da odrede
trenutak kada treba intervenisati.

Posao lidera je da se paznja usmeri na dva prioriteta: upravljanje spoljasnjim
ogranicenjima koja uticu na tim i da se olaksa timski rad. Ovi prioriteti sadrze
Cetiri specifi¢ne uloge lidera:

e timski lideri su veza sa spoljasnjim svetom: lider prikuplja neophodne
resurse, prikuplja informacije, razmenjuje te informacije sa c¢lanovima
tima, objasnjava clanovima tima koja su ocekivanja drugih od delovanja
tima

e lideri timova su posrednici: kada tim ima problem i zatrazi pomod, lideri
timova dolaze na sastanke i pokusavaju da pomognu da se rese
problemi; lideri postavljaju sustinska i direktna pitanja i na taj nacin
podstaknu tim da razgovara o problemima i obezbeduje potrebne
resurse da bi se ti problemi resili

e lideri timova su menadzeri za konflikt: lideri pomazu da se otkrije izvor
konflikta, koji su problemi, ko je sve ukljucen u konflikt, koje su
raspolozive opcije za resavanje konflikta i koje su prednosti i nedostaci
svake od tih opcija

e lideri timova su ucitelji: oni objasnjavaju ocekivanja i uloge, obucavaju,
nude podrsku i ¢ine sve da pomognu clanovima tima da odrze svoj

radni uc¢inak na visokom nivou
6.5.5. Mo¢ menadzerstva

Mada postoje osobe koje ne zele da budu u ulozi menadzera (jer smatraju da je
to gubljenje vremena, Zele da se afirmiSu u struci, izbegavaju odgovornost ili
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jednostavno ne osecaju se dobro u toj ulozi), generalno uloga menadzera je
veoma prestizna i dozivljava se kao dokaz li¢ne afirmacije. Spoljasnji stimulansi
su svakako dobar razlog za izrazavanje zelje za ulogom menadzera. Oni se
odnose na visoke plate i razli¢ite materijalne privilegije.

Postoje i unutrasnji stimulansi, od kojih su najvazniji: drustveno priznanje i
samoaktualizacija. Nekima ova uloga pomaze da zadovolje teznju da vladaju i
upravljaju aktivnostima drugih, a kod drugih je prisutan motiv za
samopostignuéem — teznji za savladavanjem mnogih izazova.

Da bi menadzer uspesno mogao da upravlja, on mora da poseduje

odgovarajucu moc.
Frenc 1 Raven su definisali pet izvora moci:

e Jegitimna moC je zasnovana na poziciji vode u hijerhiji, odnosno
funkciji autoriteta

e mo¢ nagradivanja je mo¢ zasnovana na ovlaséenjima i instrumentima
kojima menadzer raspolaze da bi potkrepio pozeljno ponasanje, kao $to
su povecanje zarade, nagrade, napredovanja u karijeri i slicno

e prinudna moc¢ je uticaj na zaposlene putem prisile i kazne

e referentna moc je uticaj na zaposlene putem licnog primera, licnih
osobina i vrednosti sa kojima se zaposleni idenifikuju

e ckspertska moc je zasnovana na stru¢nom znanju i iskustvu.

Kada vode primenjuju razlicite tipove modi i odgovor njihovih saradnika bice
razlicit. U principu su naj¢esca tri odgovora: privrzenost, povinovanje i otpor. U
vezi sa izvorima modi, moze se reéi da ekspertska i referentna mo¢ kao odgovor
imaju privrzenost podredenih, legitimna mo¢ i moé nagradivanja rezultiraju
povinovanjem, a prinudna mo¢ izaziva otpor.

Izvori modéi su razli¢iti, a da li ¢e ih rukovodilac koristiti i kako, zavisi od
njegove uloge u formalnoj organizaciji, njegovih karakternih osobina, kao i
osobina licnosti podredenih.
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Studija sluc¢aja
Jack Welch i General Electric (GE)

"Ako je liderstvo umetnost, onda je svakako Jack Welch dokazani maestro."
Business Week, 28 Maj, 1998.

"Duva najveéa korporativna lidera dvadesetog veka su Alfred Stoan (General Motors) i Jack
Welch (GE). Welch bi trebalo da je veci s obzirom da je postavio novi, savremen korporativni
obrazac koji predstavlja model za 21. vek"

Noel Tichy,
Profesor MenadZementa,
University of Michigan

Uvod

6. Septembra 2001. godine, John Francis Welch Jr. (Jack Welch), Predsednik i
Izvrsni direktor kompanije General Electric Co. (GE), penzionisao se nakon 41
godine u GE. Tokom ovog perioda, on je GE napravio najvrednijom svetskom
kompanijom. Analiticari su verovali da je, sa svojiim inovativnim i prodornim
stilom liderstva kao Izvr$ni direktor, Jack Welch transformisao GE u visoko
produktivnu i efikasnu kompaniju.

Tokom dve decenije koje je Jack Welch proveo na mestu Izvr$nog direktora,
GE je porastao od proizvodaca sijalica i svetlosnih uredaja 1981. vrednog 13
milijardi dolara, do industrijskog konglomerata vrednog 480 milijardi dolara
2000. godine.

Jack Welch je zapravo opisan kao ,najvazniji i najuticajniji poslovni lider
dvadesetog veka® prema nekim analiticarima i strucnjacima sa Vol Strita.
Menadzment eksperti su verovali da se njegova reputacija kao lidera mogla
pripisati slede¢im njegovim kvalitetima: on je bio intuitivni strateg; Zeleo je da
menja pravila ako je to bilo neophodno; bio je visoko kompetitivan; i bio je

odli¢an govornik.

Stvaranje lzvrSnog direktora
Jack Welch je diplomirao hemiju na University of Massachusetts i 1959. je
odbranio doktorat na temu hemijskog inzenjeringa na University of Illinois.
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1960. je zapoceo svoju karijeru u GE kao mladi inzenjer. Ipak, 1961. Jack
Welch je odlucio da da otkaz na poslu od 10,5 hiljada dolara jer je bio
nezadovoljan birokratijom u kompaniji. Bio je uvreden time da je dobio
povisicu od hiljadu dolara, isti iznos koji je pripao i svim njegovim kolegama.
On je prihvatio ponudu za posao od strane International Minerals and
Chemicals u mestu Skokie u Ilinoisu. Medutim, Reuben Gutoff, Izvrsni direktor
u kompaniji GE ubedio je Jack Welch-a da ostane. Reuben Gutoff je obecao da
¢e ga zastiti od uplitanja u birokratiju u GE i napraviti za njega okruzenje kao u
malim kompanijama sa resursima velike kompanije. Ova teza ,,okruzenja kao u
malim kompanijama sa resursima velike kompanije” dosla je do izrazaja u
sopstvenom razmisljanju Jack Welch-a kao lidera GE. Jack Welch je brzo
postao upravnik odeljenja za plastiku 1968. Godine. Postao je Izvrs$ni direktor
grupe za komponente i materijale vredne 1.5 milijarde dolara 1973. godine. U
okviru njega nalazilo se odeljenje za plastiku i GE Medicinski sistem. 1981.
godine, Jack Welch postaje najmladi Izvr$ni direktor GE ikada. Njegov
prethodnik, Reg Jones je rekao, "Potrebni su nam preduzetnici koji su spremni
da preuzmu dobro razmotrene poslovne rizike — i u isto vreme znaju kako da
rade u harmoniji sa velikim poslovnim entitetima.

Welch-ova era u GE: 1981-2001

Tokom prvih pet godina kao Izvrsni direktor, Jack Welch je naglasavao da GE
treba da bude broj 1 u svim poslovima ili da izade iz njih. On je prodao poslove
koji su imali perspektivu niskog rasta, poput televizora i tostera. On je razvio
GE Capital koji je pruzao finansijske usluge. Takode je usao u industriju
radiodifuzije akvizicijom RCA korporacije, vlasnika NBC TV mreZe.

U isto vreme, on je ugasio vise od 100 000 radnih mesta - ¢etvrtinu radne snage
GE — kroz masovna otpustanja. Desetine hiljada visoko placenih proizvodnih
radnih mesta premestio je u jeftinije, prekomorske zemlje u kojima nije bilo
sindikata. Nakon ovoga, Jack Welch je nazvan ,,Neutron Jack® po nuklearnom
oruzju koje je ubijalo ostavljajuci zgrade uglavnom neostecenim. Broj radnika
GE pao je sa 402 000 krajem 1980 na 220 000 sredinom 90-ih. Jack Welch je
osetio da je pravljenje GE manjom neophodno kako bi se osigurali zdravi
profiti nakon visoke inflacije 1 snazne japanske konkurencije. Do 2000. godine,
broj radnika je se popeo na 314 000, ve¢inom kao posledica akvizicija.

Analiticari su smatrali da je GE za vreme Jack Welch-a dobro poslovao. 2000.
godine je dobit kompanije bila 12.7 milijardi dolara sto je 8 puta vise nego profit
zabelezen 1980. godine (1.5 milijardi dolara). Analiticari su verovali da kada su
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veéina top menadzera izgubili svoju efektivnost u periodu od 10 godina ili
manje, Jack Welch je bio izuzetak, ostajuci u poslu i vodeéi GE na najvise nivoe
uspeha u periodu od 20 godina. Ipak, analiticari su verovali da Welch-ova era
nije bila bez mana. GE je pretrpeo velike probleme, u vidu kriminalnih optuzbi
vezanih za vojne ugovore i borbi sa organizacijama za ocuvanje ¢ovekove
okoline. GE je bio okrivljen za zagadivanje reke Hadson. Pocetkom 2001.
godine, Agencija za zastitu zivotne sredine SAD usvojila je plan vredan 460
miliona dolara kako bi se o¢istila reka.

Jack Welch-ov stil liderstva

Analiticari su znali da duboko razumevanje GE od strane Jack Welch-a
vuce koren od poznavanja kompanije i onih koji su za nju radili. Vise od
polovine njegovog vremena bilo je posveéeno ,problemima ljudi®.
Najvaznije, on je kreirao nesto jedinstveno =za velike kompanije-
neformalnost. Hijerarhija koju je Jack Welch nasledio sa 29 nivoa
menadzmenta bila je u potpunosti promenjena tokom njegovog mandata.
Svi, od sckretarice, preko Sofera i fabrickih radnika zvali su ga ,,Jack®.
Svako je mogao ocekivati da ga vidi s vremena na vreme. Analiticari su
smatrali da je Jack Welch stvorio kod radnika osecaj da ih poznaje.
Komentarisudi neformalnost u GE, Jack Welch je rekao, "Prica o GE koja
je bila ispri¢ana predstavlja vrednost neformalnog mesta. Ja smatram da je
to velika misao. Ja ne verujem da su ljudi ikada shvatali da je biti
neformalan velika stvar."

Stvaranje neformalne kompanije znacilo je narusavanje lanca komandovanja i
komunikacije izmedu nivoa. Analiticari su verovali da ide sa harizmom Jack
Welch-a i nacinom na koji je on koristio sastanke kompanije kao veliku
prednost. Kada je postao Izvrs$ni direktor, Jack Welch je nasledio niz obaveznih
korporativnih dogadaja koje je on transformisao u smislene nivoe liderstva.

Odrzavali su se sastanci pocetkom januara sa 500 top menadzera u Boca Ration,
Florida, i mesec¢na predavanja u Crotonville. Ovi sastanci dozvolili su Jack Welch-u
da promeni i postavi korporativau agendu, da ispita i testira strategije i ljude. Oni su
mu takode pomogli da sve upozna sa svojim prisustvom i misljenjem.

Analiticari su verovali da je Jack Welch znao vrednost iznenadenja. Svake nedelje
on je pravio neocekivane posete fabrikama i kancelarijama. Desavalo se da ruca sa
menadzerima nekoliko nivoa ispod njega. Marketing menadzer industrijskih
proizvoda rekao je: ,,Mi smo kamenci¢ u okeanu, ali on zna za nas“. Aprila svake
godine, Jack Welch je predvodio godi$nje razmatranje ljudi na izvt$nom nivou i
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iznad, nazvanom Session C sastanak. Sastanci su trajali po 20 dana. Ovaj proces
pocinjao je svakog februara kada je svaki zaposleni popunjavao pregled o
samoprocenjivanju, koji je kasnije diskutovan sa menadzerom pregleda. Menadzer
je slao procenu navise duz menadzerskog lanca. Jack Welch sa svojim zamenicima i
iskusnijim osobama iz odeljenja za ljudske resurse, sastajao se sa poslovnim
liderima u njthovim kancelarijama. Zarade nisu diskutovane na tim sastancima.
Samo pitanja kao- ko se povlaci? Koga Zelite da unapredite? Ko treba da pohada
casove menadzmenta u Crotonville? — su razmatrana. Na ovim sastancima na
kojima su Jack Welch 1 njegove starije kolege posvecivali punu paznju strani biznisa
koja se odnosi na ljudske resurse.

Ciljevi Session C sastanaka

e Da razmotri efektivnost organizacije 1 svaki plan za promenama.

e Da razmotri i obezbedi povratnu informaciju za performanse,

promovisanje 1 razvojne potrebe top menadzmenta.

e Da razmotri planove i sugestije za rezervno planiranje kljucnih

menadzerskih pozicija.

e Rano identifikovanje talenata visokog potencijala kako bi se obezbedio

odgavarajudi razvo;.

e DPosebno obracanje paznje na klju¢ne korporativne i poslovne poruke.
Analiticari su smatrali da je jedan od najboljih elemenata pitanja ljudi u GE bio
sistem nagradivanja. Jack Welch je Zeleo da bude siguran da su najbolji poslovni
lideri nagradeni na odgovarajudi nacin. Kako bi identifikovao najbolje, Jack
Welch se oslanjao na grafikon Vitalnosti. Koristeéi grafikon, zaposleni su
sortirani kao As, Bs, i Cs.

Grafikon je koriséen od strane visih rukovodilaca GE tokom Session C procesa
kako bi bili sigurni da najbolji radnici GE bili prepoznavani i nagradivani. U
nekim situacijama, nagrada je bila opcija na akciju. U svojim pocecima kao
Izvrsnog direktora, GE je davao opcije na akcije samo 200 zaposlenih. Na kraju
je Jack Welch je rasirio ove opcije na Siroke segmente kompanije - ukljucujuci
hiljade zaposlenih. Do marta 1999. godine, ova cifra je porasla na 27000. Jack
Welch je ustvari postao ,ucitelj u GE. U Crotonville, Jack Welch je odrzao
vise od 250 casova i trenirao je vise od 15 000 GE menadzera i rukovodilaca.
On je isao na akademiju svake dve nedelje, u periodu od 17 godina rada sa
novim zaposlenima, srednjim menadzerima, i starijim menadzerima. Svako
predavanje na akademiji trajalo je oko 5 sati. Jack Welch je postavljao pitanja i
trazio od zaposlenih da odgovore.
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Ipak, Jack Welch je shvatio da njegova poruka ne dolazi do svih u kompaniji i
on nije bio toliko ubedljiv koliko se nadao da ¢e biti. On je rekao, "Ja sam
razmatrao probleme sa nekoliko stotina ljudi sa vrha kompanije, ali nisam jasno
mogao da doprem do stotina hiljada ljudi". Kako bi dopreo do ovih ljudi, Jack
Welch je inicirao moéni komunikacioni sistem u okviru kuce. Nakon $to je Jack
Welch odrzao liderski govor na januarskom sastanku menadzmenta, narednog
dana, 750 video kopija govora prosledene su na mesta gde se GE nalazi sirom
sveta. Video trake su prevedene na 8 razlicith jezika. Jack Welch je
identifikovao 4 kvaliteta liderstva, svi pocinju sa slovom ,,E*, i nazvao ih je E4.
On je povezao 4 E sa jednim P-Passion (eng. Strast). Po njemu, strast je ono $to
odvaja dobre od odli¢cnih. Dobri su veoma bitni kompaniji i ohrabrivani da
svakog dana traze ono §to im nedostaje kako bi postali odli¢ni.

Kljuéni elementi liderstva GE E*

Energy Neverovatna li¢na energija — Velika sklonost radu
E . Sposobnost motivisanja i ,punjenja“ energijom ostalih. Zarazni entuzijazam kako
nergizer - PR S A
bi se maksimizirali organizacioni potencijali
Edge Takmicarski duh. Instiktivni nagon. Snaga ubedenja i zastupanje hrabrosti
Execution Doneti rezultat

Izvor: "The GE Way Fieldbook"', Robert S later

Jack Welch - Strateg

Jack Welch je restrukturirao portfolio GE sa oko 350 poslova tokom 1980-ih na
dvadesteak kljucnih aktivnostu kasnih 1990-ih. U prvim godinama kao Izvrsni
direktor, on je ili interno Sitio ili je visio akvizicije u biznisima u kojima je GE broj
jedan ili dva u svojim oblastima. Planirana akvizicija komapnije Honeywell, Inc.,
koja se nije dogodila, trebala je da redefinise GE za godine koje dolaze. GE pod
Jack Welch-om transformisao je 6 Sigma, koji je prvobitno bio usmeren da sluzi
kao kontrola kvaliteta proizvodnje, tako da se fokusira na gotovo sve usluzne
transakcije. GE je naucio i razvio slozeni 6 Sigma program tokom internih i
cksternih benémark istrazivanja. Jack Welch je rekao, " Metodologije 6 Sigma su
naucene od drugih kompanija, ali kulturna opsesivnost 1 sveoubuhvatna strast za
njom su pravi GE." 6 Sigma program povecao je operativni profit sa 13.6% 1995
na 16.7 % u tre¢em kvartalu 1999.

Jack Welch je uspehu ,,6 sigma® u GE pripisao 3 faktora: svrstavanje beneficija
zaposlenih i njihovih unapredenja u skladu sa ,,6 Sigma“ programima; trazenje
visokog stepena podrske za definisanje ciljeva i omogucavanje implementacije
od strane visih menadzera; i rad na demonstraciji uticaja inicijativa ,,6 Sigma“
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klijentima. Zaposleni angazovani na disciplini ,,6 Sigma** klasifikovani su na one
sa ,,Zelenim*“ i ,,Crnim“ pojasevima. Nijedan zaposleni nije mogao biti
razmatran za menadzersku poziciju ukoliko nije imao zeleni pojas i zavtsio
barem jedan ,,6 Sigma program®. GE je primenio top-down pristup kako bi se
osiguralo da najbolji zaposleni dobiju crni pojas. Jack Welch je licno nadgledao
napredak poslovnih jedinica u ,,6 Sigma programima®“. Osim toga, ,,Crni
pojasevi® i ,,Glavni Crni pojasevi® imali su visok stepen uvida u senior
menadzment kompanije 1 bili su odgovorni za mentorstvo i treniranje ,,Zelenih
pojaseva®“. GE je ucvrstio vaznost ,,6 Sigma“ programa vezujuéi ih za
kompenzacije menadzerima. Oko 40 procenata bonusa svakog rukovodioca u
GE je bilo povezano sa implementacijom ,,6 Sigma“, sto se odnosilo na 7000
top menadzera. Analiticari su smatrali da je Jack Welch bio primarni pokreta¢
programa ,,6 Sigma program* u GE. On je stalno definisao i prilagodavao
specificne ciljeve programa. Ucestalo je govorio u organizaciji o razvoju
programa 1 kontinuirano naglasavao njegovu vrednost na konferencijama,
sastancima i preko publikacija kao $to su godisnji izvestaji. Skoro svaki lider
divizija GE kombinovao je metodologiju ,,6 Sigma* sa kulturom i ciljevima
kompanije. Svaka divizija je sprovodila ,,6 Sigma“ program u okviru projektnih
timova koji su nadgledani od strane senior menadzmenta. Analiticari su verovali
da je visok nivo podrske senior menadzmenta bio jedan od kljucnih faktora
uspeha ,,6 Sigma“ u GE.

Jack Welch je bio odlucan da preokrene ,,6 sigma“ viziju kompanije kako bi
ucinio ,,profitabilnost klijenta prioritetom broj jedan u okviru svakog
unapredenja procesa”. 1998. godine, GE Capital je generisao preko 300 milijardi
dolara prihoda preko ,,6 Sigma® unapredenja kvaliteta. Ova divizija naglasavala
je da je klijentima potrebno da osete poboljsanja produktivnoti koja je
kompanija ostvarila. Bilo je neophodno da se razume klijentov zahtev za
kvalitetom. Zadovoljstvo klijenata i lojalnost vitalni su elementi ,,6 sigma
programa“ na svim nivoima GE. Tehni¢ka podrska takode je bitan aspekt
implementacije ,,6 sigma®“ programa. Klijenti su u svakom trenutku imali
momentalni pristup u ogromne resurse kompanije i tehnicku ekspertizu.

Vizija Jack Welch-a o bezgrani¢noj korporaciji bila je sa ciljem da GE napravi
kompanijom bez birokratije, u kojoj su ljudi radoznali, otvoreni, kooperativni i
uvek uklanjaju barijere. Jack Welch je rekao, "Stvar je u tome koliko ste otvoreni
za informacije, koliko ste otvoreni za ideje drugih kompanija. U GE niste heroj
ukoliko ste ,,usamljeni rendzer” sa samo sopstvenim idejama". GE je usvojio
mnoge ideje i tehnike drugih kompanija.
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Ideje i tehnike drugih kompanija usvojene u GE

Jack Welch i ostali stariji rukovodioci popularizovali su shvatanje "Najbolje
prakse su legitimisale plagijate" u GE, u kojima je institucionalizovano
proucavanje ostalih kvalitetnih organizacija. U GE su zaposleni ohrabrivani da
pozajmljuju i primenjuju sjajne ideje koje nisu zastiCene, patentirane ili
vlasnistvo drugih.

Analiticari su smatrali da je do 1995. godine, ,,ponasanje bez ogranic¢avanja®,
nespretna fraza proslosti, u sve vecoj meri postalo nacin zivota u GE. Jack
Welch je rekao, "To je vodilo opsesiji trazenja boljeg puta - bolje ideje — biti
izvor kolega, drugih GE poslova, ili ostalih kompanija sa druge strane ulice ili sa
druge strane plancte koje ¢e deliti svoje ideje i prakse sa nama". Jack Welch je
osecao da je ,,ponasanje bez ograni¢avanja“ postalo ,,normalno® ponasanje u
GE. U skladu sa ovakvim ponasanjem je i sistem nagradivanja koji prepoznaje
onoga koji prilagodava ili implementira ideju isto koliko i njenog tvorca.

Stvaranje ovako otvorene, nesebi¢ne klime uvecava neverovatne i jedinstvene
prednosti velikog broja poslova GE, kao 1 razli¢itost usluga i razmene poslova
kao i beskonacnog protoka novih ideja i najboljih praksi.

Kako bi promovisao stratesko razmisljanje i planiranje u GE, Jack Welch je
zahtevao od operativnih izvrsilaca da pripreme nekoliko jednostavnih slajdova
koji opisuju sustinu njihove poslovne situacije. Uporedivanje im je pomoglo da
formuli$u pitanja u vezi sa dinamikom kompetitivnosti:

e Kako izgleda globalno konkurentsko okruzenje?

e Sta su konkurenti uradili u prethodne tri godine?

e Sta smo mi uradili u poredenju sa njima za isti petiod vremena?
e Kako nas oni mogu ugroziti u budu¢nosti?

e Koji su vasi planovi u nameri da ih presko¢imor

Kada se Jack Welch vratio iz posete kompaniji Wal-Mart nakon
proucavanja praksi najvecih svetskog maloprodavca on je prenco svoja
iskustva u svom pismu akcionarima u godisnjem izvestaju GE:
"1991.godine, mi smo delili najbolje prakse sa velikim brojem kompanija.
Svuda smo ponesto naucili, ali nigde nismo naucili kao u kompaniji Wal-
Mart. Sam Walton i njegov snazni tim su stvarno nesto posebno. Mnogo
nasih menadZerskih timova potrosilo je vreme posmatraju¢i brzinu,
spremnost na delovanje, poptpunu posvecenost kupcima koju primenjuje
Wal-Mart; i uprkos nasem progresu, vratili smo se osecajuéi se pomalo
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premoreni i tromi, pomalo zavidni, ali, pre svega, jako odlu¢ni da ucinimo
$ta god da je potrebno kako bi dostigli tu brzinu".

Jack Welch oseca da je njegov veoma vazan posao bio da prenese najbolje
prakse u celoj kompaniji, velikom brzinom i uz pomo¢ ostalih lidera. Da bi ovo
postigao, svaki sastanak izvr$nog korporativng saveta se bavio drugim
poslovnim problemom — novi plan plac¢anja, program za testiranje lekova i
opcije na akcije. Svaki poslovni deo je bio slobodan da predlozi svoj plan ili
program i prezentuje ga na sastanku saveta. Naravno, detalji plana nisu odmah
prihvatani. Jack Welch je hteo da zna detalje kako bi video koji programi imaju
efekta 1 odmah obavestavao ostale poslovne delove o onima koji su uspesni.

GE je oduvek bila globalna kompanija. Sredinom Sezdesetih, Reuben Gutoff i
Jack Welch su oformili dve firme u formi zajednickog ulaganja — jednu sa
Japanskim Mitsui Petrochemical, drugu sa Holandskim AKU-om, sa hemijskom
i tekstilnom kompanijom. Sa Jack Welch-om, GE je nastavio da se $iri u
Evropi, kupovinom vlasnickog udela u kompaniji Tungsram, madarskoj
najvecoj i najstarijoj kompaniji za proizvodnju elektro materijala. GE je postao
broj jedan na svetu u proizvodnji sijalica nakon akvizicije Thorn Lighting,
kompanije iz Velike Britanije. U septembru 1989., Jack Welch je posetio Indiju,
i osnovao medicinsku kompaniju sa 50% uce$ca, zajedno sa Wipro.

U ranim devedesetim GE je uloZio dosta napora kroz akvizicije i saradnje, kao i
stavljanje svojih najboljih ljudi na globalne zadatke. Fokusirali su se ili na zemlje
u tranziciji ili one manje popularne za investiranje. Na primer, tokom
devedesetih, kada je evropska ekonomija bila u padu, GE je uvideo dosta
moguénosti, uglavnom u finansijskim uslugama. Otprilike u isto vreme, kada je
Meksiko devalvirao svoj pezos i cela privreda bila u previranju, GE je napravio
vise od 20 akvizicija 1 zajednickih ulaganja. Ovo je znacajno povecalo stopu
proizvodnje.

Jack Welch - Guru liderstva

Nakon funkcije generalnog menadzera, Jack Welch je postao savetnik William
Harrison-a, CEO, u banci JP Morgan Chase. Takode je imao dogovore da bude
guru liderstva jo$ nekim klijentima. Postao je specijalni partner u Njujorskoj
investicionoj kompaniji Clayton, Dubilier & Rice. Jack Welch je izdao i svoju
autobiografiju pod nazivom ,,Jack: Straight from the Gut®, koja je bila na vrhu
liste bestselera u 2001. Analiticari su osetili da njegov uticaj u GE nije bio
zavrsen. Mnogi izvrsni direktori koji su radili sa Jack Welch-om presli su da
vode desetine najve¢ih kompanija u SAD. Stotine su na direktorskim pozicijama
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u korporacijama Sirom sveta. Radnici i zaposleni koji nikad nisu imali kontakta
sa GE, bili su upoznati sa Welch-ovim stilovima upravljanja i sistemom
rangiranja zaposlenih. Ostaje da se vidi kako ¢e Jeffrey Immelt, novi CEO, koga
je Jack Welch iznedrio, nositi breme jednog Jack Welch-a.

PITANJA:

1. Koja je bila strategija razvoja GE?

2. Objasni Jack Welch-ov stil liderstva.

3. Koji su bili ciljevi Session C sastanakar

4. Koji su bili klju¢ni elementi liderstva GE?
5

Koje ideje i tehnike drugih kompanija je usvojio GE?
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Poglavije

7. KONTROLISANJE

Sebe upoznajes poslednjes

Sekspir

Upravljacka funkcija kontrolisanja sastoji se u merenju i korigovanju poslovanja

sa teznjom da se obezbede i ispune ciljevi preduzeéa i njima pripadajudi planovi.

Planiranje i kontrola usko su povezani. U stvari, neki autori koji se bave

upravljanjem smatraju da su ove funkcije neodvojive. Medutim, potrebno ih je

pojmovno razdvojiti, §to je i razlog da se posebno razmatraju. Ipak, planiranje i

kontrola mogu se posmatrati kao lice i nali¢je jedne te iste medalje. Bez ciljeva i

planova, nemogucde je izvisiti kontrolu, jer se efikasnost mora meriti u skladu sa
nekim postavljenim uslovima.

Kontrola je zadatak svakog menadzera, bio on predsednik ili rukovodilac. Neki
menadzeri, posebno oni na nizim nivoima, zaboravljaju da primarna
odgovornost izvrsenja kontrole lezi na svakom menadzeru uklju¢enom u
realizaciju planova. lako se podruéje kontrole razlikuje izmedu menadzera, svi
su oni odgovorni za ostvarivanje planova, pa zbog toga kontrola predstavlja
bitnu funkciju na svakom menadzerskom nivou.

lako je kontrola u upravljackoj literaturi vrlo ¢esto povrsno obradena, Giovanni
B.Giglioni 1 Arthur G.Bedejan stvorili su vredno znanje u slede¢im oblastima:
koncepti kontrole, postupak kontrole, karakteristike mehanizma kontrole, problemi
vezani za kontrolu, lekcije koje se pri tome mogu nauciti, raznovrsni modeli i
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tehnike kontrole i neka nacela uspesne i korisne kontrole.” Sesti deo obuhvata sve
ove teme isto kao i druge kao $to su informacioni mehanizam za upravljanje kao i
instrumente proizvodnog i operativhog upravljanja.

Kontrola kao funkcija upravljanja predstavlja merenje i korekciju delovanja u
cilju obezbedenja uslova za ispunjenje ciljeva i njima pripadajucih planova.
Kontrola je funkcija svakog menadzera, bio on predsednik ili poslovoda.

Tehnike i mehanizmi kontrole su u sustini jednaki nezavisno od toga Sta je
predmet kontrole. Nezavisno od mesta ili predmeta kontrole osnovni proces
kontrole obuhvata tri faze:

1. postavljanje pokazatelja;
procenu efikasnosti prema postavljenim standardima i

3. korekciju odstupanja od pokazatelja, a njihova je svrha isticanje
odstupanja u kriticnim tackama.

7.1. Osnovni postupak kontrole

Sistemi i tehnike kontrole u sustini su identi¢ni za poslovanje sa finansijama,
kancelarijsko poslovanje, moral, kvalitet proizvoda ili bilo sta drugo. Nezavisno
od mesta ili objekta kontrole, osnovni mehanizam kontrole obuhvata tri koraka:

1. postavljanje parametara;
2. merenje efikasnosti pomocu tih parametara i
3. otklanjanje odstupanja od parametara i planova.

7.1.1. Postaviljanje parametara

Bududi da su planovi merilo pomocu kojeg menadzeri sprovode kontrolu logi¢no
je da prvi korak procesa kontrole predstavlja formulacija planova. Medutim, bududi
da se planovi razlikuju po detaljnosti i slozenosti tako da menadzeri nisu uvek u
mogucnosti da kontrolisu sve aktivnosti, potrebno je postaviti posebne pokazatelje.
Prema definiciji, pokazatelji jednostavno predstavljaju kriterijume efikasnosti.
Oni predstavljaju tacke izdvojene u celokupnom procesu planiranja u kojima se
sprovodi merenje efikasnosti, pa omogucavaju da menadzeri bez nadziranja svakog
koraka u procesu, pravovremeno prime signale o odvijanju pojedinih aktivnosti.

Postoji mnogo vrsta parametara. Kao najbolje mozemo izdvojiti ciljeve koji
mogu da se provere, kao $to je naglaseno pri obradi upravljanja pomocu ciljeva.

2 Videti Gidvanini B.Giglioni & Artur G.Bedeian: “A Conptetus of Management Control Theory, 1974.”
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7.1.2. Merenje efikasnosti

lako takvo merenje nije uvek prakticno, bilo bi idealno kad bi se provera
efikasnosti skladno pokazateljima spovodila ,.gledajuci unapred’, odnosno tako da
se odstupanja uoce i otklone odgovarajuéim akcijama pre nego $to postanu
uocljiva. Oprezan menadzer koji ,.gleda unapred* ponekad moze da predvidi
moguéa odstupanja od postavljenih parametara. U nedostatku takvih
sposobnosti, odstupanja bi se trebala uoiti $to je pre moguée™.

Ako su pokazatelji pravilno odabrani i ako postoje raspoloziva sredstva za
precizno utvrdivanje aktivnosti podredenih, procena stvarne ili ocekivane
efikasnosti je prilicno jednostavna. Ipak, postoje mnoge aktivnosti za koje je
tesko stvoriti odgovarajuce pokazatelje, kao 1 aktivnosti koje je tesko izmeriti.
Jednostvno je utvrditi pokazatelje broja radnih sati radnika u proizvodnji i nekih
proizvoda masovne proizvodnje. Ako se radi o pojedinacnoj proizvodnji, zbog
teskoce utvrdivanja parametara, procena moze prerasti u veliki zadatak.

Uostalom, kod poslova koji nisu tehnicke prirode nije samo tesko postavit
pokazatelje ve¢ takode 1 same procene. Primera radi, zbog nemoguénosti uspostave
preciznih parametara, tesko je izvisiti kontrolu efikasnosti pomocnika finansijskog
direktora ili direktora odgovornog za industrijske odnose. Uobic¢ajeno je da se onaj
ko je tim menadZerima nadreden oslanja se na neprecizne pokazatelje kao sto su
zdravo finansijsko poslovanje, stav radnickih sindikata, entuzijazam i lojalnost
podredenih, izrazito divljenje poslovnih partnera, kao i celokupna uspesnost
odelenja.Istovremeno, ako izgleda da odelenje daje oc¢ekivan doprinos uz umerene
troskove 1 bez mnogo ozbiljnih gresaka, pa ako ostvarena merenja daju podatke o
zdravom menadzmentu, opsta procena je povoljna. Radi se o tome da sto su
poslovi udaljeniji od pokretne trake, prodavnice i racunara, njthova kontrola postaje
mnogo slozenija, ¢esto 1 mnogo znacajnija.

7.2. Kontrola kao mehanizam povratne veze

Upravljacka kontola u osnovi predstavlja osnovni mehanizam kontrole
identi¢an onima koje sre¢emo u fizickim, bioloskim i socijalnim mehanizmima.
U mnogim mehanizmima kontrola se vr$i pomoc¢u informacione povratne veze
koja pokazuje odstupanja od parametara i podstice promene. Drugim recima,
mehanizmi koriste deo svoje energije za povratak informacija za poredenje
efikasnosti prema merilima i podsticanje korektivnih akcija.

24 Richard L.Daft i Norman B.Macintoch, “The Nature and use of Formal Control Sistems”, Jurnal of Management (1984), str. 43-66
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Upravljacka kontrola obi¢no se smatra mehanizmom povratne veze nalik na
onaj koji deluje u kuénom termostatu. To se vrlo lako moze uociti ako se
pogleda proces povratne veze kod menadzerske kontrole prikazan na st 7.1.
Taj mehanizam kontrolu predstavlja u mnogo sloZenijem i realnijem svetlu,
nego $to moze da izgleda kada se ona posmatra iskljucivo kao postavljanje
parametara, merenje efikasnosti i korekcija odstupanja. Menadzeri mere
ostvarenu efikasnost, uporeduju dobijene rezultate sa postavljenim merilima pa
identifikuju i analiziraju odstupanja. Medutim, ako Zele da naprave neophodne
korekcije, menadZeri moraju razviti program korektivnih akcija i taj program
sprovesti kako bi postigli Zeljeni stepen efikasnosti.

7.3. Informacije u realnom vremenu i kontrola

Soli Stvamo Merenje Poredenje

= Jenq s stvarnog stvarnog
delovanje delovanie delovanja delovanja

prema

merilima

. Program Analiza R
Sprovodt_e_nje korektivne Urroha Utvrdlvan?e
korekcija = . odstupanja

akcije odstupanja

SLIKA 7.1 Povratne veze upravljacke kontrole

Jedna od zanimljivih prednosti koja proizilazi iz upotrebe racunara i
clektronskog prikupljanja, prerade i cuvanja podataka jeste razvoj
mehenizama informacija u stvarnom vremenu”. Radi se o dobijanju
informacija o nekoj aktivnosti paralelno sa njenim odvijanjem. Pre cetiri
godine su vazduhoplovne kompanije uspele da dobiju informacije o
slobodnim sedi$tima jednostavnim unosenjem broja leta, deonice puta (npr.
Los Angeles - New York) 1 datuma u mehanizam memorije, koji odmah daje
informaciju o tome koje je sediste slobodno. Supermarketi i robne kuce
imaju elektronske blagajne za gotovinu koje odmah centralnom mestu
prikupljanja podataka salju podatke o svakoj obavljenoj prodaji i u kojem se
uvek kad se za to pojavi potreba mogu dobiti podaci o stanju skladista,
prodaji, profitu i ostalome. Menadzer u preduzeéu moze da ima mehanizam

2 Kenet C.Laudon & Jane Price Laudon, Management Informations Sistems, New York, 1991.
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koji u svakom trenutku moze da izvrsi pregled stanja proizvodnog programa
i to u merama kao §to je postignut stepen proizvodnje, akumulirani sati rada
pa ¢ak i o tome da li se projekat odvija prema planu ili ne.

Neki ljudi informisanje u stvarnom vremenu posmatraju kao instrument
pomocu kojeg se postize pravovremena kontrola u podrucjima koja su znacajna
za menadzere - drugim recima, kontrola sprovedena u istom trenutku prikazuje
odstupanje od planova. S/ika 3.34. koja prikazuje da petlja povratne veze
menadzerske kontrole i informisanje u stvarnom vremenu, po pravilu, osim u
najjednostavnijim i najneobi¢nijim slucajevima, ne omogucava i pravovremenu
kontrolu. Za mnoga podruc¢ja moguce je prikupiti podatke u stvarnom vremenu
za merenje cfikasnosti. Takode, i u mnogim drugim slucajevima podatke je
moguce uporediti sa merilima i identifikovati odstupanja. Ipak, analiza uzroka
koji dovode do odstupanja, razvoj programa korekcije i njihova provera obi¢no
predstavljaju zadatke koji zahtevaju veliki utrosak vremena.

U slucaju kontole kvaliteta, moglo bi dosta vremena da se izgubi dok se ne
utvrdi Sta prouzrokuje proizvodnju Skarta, a i mnogo vise vremena dok
konkretne mere ne urode plodom. U nesto slozenijem slucaju kontrole zaliha,
posebno u proizvodnim kompanijama koje posluju sa mnogo razli¢itih delova,
materijala, komponenti, poluproizvoda i gotovih proizvoda,vreme potrebno za
korekcije moze da se produzi. Kad se ustanovi da je nivo zaliha previsok, koraci
koje treba preduzeti kako bi se zalihe spustile na Zeljeni nivo mogu da se otegnu
i na nekoliko meseci. Isto se dogada i sa nekim drugim fazama problema
menadzerske kontrole, vtemenski razmaci su neizbezni.

To svakako ne znaci da je trenutno merenje efikasnosti beznacajno. Menadzeri
znaju da ako se aktivnost koja spada u njthovu nadleznost ne odvija skladno sa
planom, treba u najkraéem mogucem roku preduzeti mere za otklanjanje
odstupanja. Ipak, uvek postoji pitanje da li troskovi prikupljanja pravovremenih
podataka opravdavaju nekoliko ustedenih dana. Cesto se dogada, sto je i slucaj
sa vazuduhoplovnim poslovanjem, kod kojeg su dostupne informacije o
slobodnim sedistima mogu da budu najvaznije za usluzivanje klijenata i popunu
aviona. U vecini vojnih kompanija koje proizvode delove za opremu za
odbranu najviseg priotiteta, relativno je malo informacija u stvarnom vremenu s
obzirom na visokosofisticiran mehanizam kontrole informacija. Cak se i za taj
program smatra korisnim za prikupljanje informacija u stvarnom vremenu nisu
vredne prouzrokovanih troskova zbog toga $to korekcija procesa oduzima

previse vremena.
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7.4. Kontrola

Postoji vedi broj faktora koji govore u prilog zakljucka da je kontrola kriticna
funkcija moderne organizacije. Ljudi, organizacije i tehnologija izlozeni su
promenama, efektan sistem kontrole zahteva neprekidno proveravanje i
modifikovanje planskih odluka.

Termin ,,kontrola™, obi¢no, ima negativho znacenje posto ugrozava
autonomiju i diskreciju pojedinaca (ili grupe). Medutim, kontrola je kriti¢na
funkcija svake organizacije bez obzira na izazove koje postavlja pred
menadzere. Danasnji metodi kontrole su mnogo precizniji i sofisticiraniji $to
je, uglavnom, posledica primene dostignuca informacione tehnologije.
Striktna kontrola utice na pad inovativne efektivnosti. Naime, striktna
kontrola inhibira kreativhe c¢lanove organizacije. Nedovoljna kontrola
dovodi do neefikasnosti u ispunjenju definisanih ciljeva, a u radikalnim
slucajevima ¢ak i do haosa. U definisanju mehanizma kontrole, menadzeri
moraju uspostaviti balans izmedu zahteva koje sistem kontrole, po definiciji,
postavlja i slobode pojedinaca.

Kao $to je menadzment vremenom evoluirao, tako je i kontrola kao njegova
bitna funkcija pretrpela odredene promene. U pocetku je kontrola bila u
striktnoj diskreciji menadzerskog vrha u svim aspektima funkcionisanja
organizacije. Odluke su se donosile na vrhu organizacije da bi se, preko linija
komandovanja prenosile na nize nivoe. Autoritet je bio centralizovan a
planiranje je bilo iskljuciva odgovornost menadzerskog vrha.

Konvencionalna kontrola je bila zasnovana na birokratskom modelu ¢ije su
osnovne pretpostavke: hijerarhija, specijalizacija i centralizacija autoriteta.
Medutim, konvencionalan model kontrole je pretrpeo odredene izmene pod
uticajem informacione revolucije, globalizacije poslovanja, transformacije
industrijske privrede u informaticku privredu i rastu¢eg obrazovnog nivoa
radne snage koja zeli kontrolu nad svim bitnim aspektima svog zivota kako u
organizaciji tako i van nje.

U uslovima recesije, veéina ljudi je spremna da prihvati ¢vrstu kontrolu i
razlicite restrikcije dok su u uslovima privrednog prosperiteta pravila i
restrikcije mnogo fleksibilnije postavljene.

248



7. KONTROLISANJE

7.5. Znacaj kontrole

Prema Stoneru i Freemanu,” kontrola predstavlja ,proces potvrdivanja da
aktivnosti koje se sprovode odgovaraju aktivnostima foje su - planirane’. U procesu
planiranja definisu se ciljevi i nacini njihovog ostvarenja. Proces kontrole meri
progres u ostvarenju ciljeva otkrivajuéi odstupanja od plana kako bi se mogle
primeniti korektivne akcije. U planiranje i kontrolu ukljuceni su razliciti
pojedinci 1 grupe tako da efektivno obavljanje ovih funkcija zahteva dobru
koordinaciju.

Ova definicija ne objasnjava elemente kontrole. Prema R.Mokleru”, kontrola
predstavlja , sistematican napor da se uspostave standardi kao planski cifjevi, da se definise
povratna sprega, da se porede stvarni rexultati sa prethodno definisanim standardima, da se
odredi velicina i znalaj odstupanja kao i da se preduzmn odgovarajuce akcije kojima se
koriste svi raspologivi resursi organigacije na efektan i efikasan nacin kako bi se ostvarili
caljevi”. U prethodnoj definiciji proces kontrole je podeljen na cetiri faze (vidi
sliku 7.2.) 1 to:

1. Uspostavljanje standarda i metoda merenja rezultata;
2. Merenje rezultata;

3. Utvrdivanje odstupanja od standarda;

4. Preduzimanje korektivne akcije.

A\ 4

Definisanje Moren| Da li rezultati Preduzimaju se
standarda i metoda crehle odgovaraju korektivne
. rezultata , -
merenja rezultata standardima? akcije

Nista se
ne preduzima

SLIKA 7.2. Proces kontrole prema Mokleru

26 Stoner J. and Freman E.: Menagement, Prentice Hall, New Jersy, 1989., str. 556.

27 Mokler R.: Menagement Control Models, Halt New York, 1960., str. 2.
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1. Uspostavljanje standarda i metoda merenja rezultata. Standardi se

definiSu na nacin da budu razumljivi pojedincima na koje ce se
primenjivati. Metod merenja rezultata mora biti pouzdan. Jedna
organizacija moze formulisati ciljeve na nacin da predstavlja lidera u
oblasti ali takvi standardi ne predstavljaju nista vise od inspiracije ukoliko
nisu praceni odgovarajucim sistemom merenja. Na primer, kod organizacije
iz oblasti usluga standardi i merila mogu ukljucivati vreme cekanja, broj
korisnika usluzenih u odredenom vremenskom periodu kao i brzinu i
kvalitet usluga.

.Merenje rezultata. Merenje standarda je repetitivna aktivnost cija

frekvencija zavisi od vrste aktivnosti koja je predmet merenja. Na
primer, nivo izduvnih gasova koje jedno hemijsko postrojenje
izbacuje u atmosferu se svakodnevno mora meriti dok se rast

preduzeéa moze pratiti jednom godisnje.

. Poredenje rezultata sa standardima. U najvecem broju slucajeva to je

najlaksi korak u procesu kontrole. Mnogo je slozenije definisati standarde i
meriti rezultate nego utvrdivati odstupanja rezultata od standarda. Ukoliko su
rezultati na nivou standarda, ,,sve je pod ontrolons’, odnosno, nije potrebna
nikakva intervencija u vezi sa aktivnostima organizacije.

. Korektivna akcija. Ovaj korak se preduzima ukoliko su rezultati ispod

standarda, odnosno, ukoliko analiza situacije govori da je potrebna odredena
akcija. Korektiva akcija moze ukljuciti promenu jedne ili vise aktivnost
organizacije ili promenu prethodno definisanih standarda.

Slika 3.30. takode, ilustruje jednu bitnu stvar. Naime, kontrola je dinamican

proces. Sve dok menadzeri gledaju na proces kontrole preko njegovih

rezultata oni, zapravo, prate rezultate a ne obavljaju kontrolu. Naglasak

mora biti na otkrivanju konstruktivhog nac¢ina priblizavanja rezultata

standardima umesto na ex post otkrivanju odstupanja od standarda.

7.6.Vrste kontrole

Postoje cetiri vrste kontrole 1 to:

1. Ex ante kontrola
2. Kibernetska kontrola

3. Binarna kontrola
4. Ex post kontrola
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1.Ex ante kontrola. Ex ante kontrola (ili prekontrola) podrazumeva
iztadu budzeta za ljudske 1 materijalne resurse preduzeca
preduzimanja odgovarajuée akcije. Kada dode vreme za preduzimanje
akcije, budzet daje sigurnost da su potrebni resursi raspolozivi u
obimu i prema predvidenom programu. Takode, budZet moze da
pokaze da su potrebni dopunski resursi da bi se posao obavio.

2.Kibernetska kontrola. Kibernetska kontrola (ili kontrola unapred)
postoji kako bi se odstupanja od standarda identifikovala u preduzecu
pre nego §to se zavr$i odgovarajuca sekvenca akcija. Kibernetska
kontrola moze da bude efektivna samo ukoliko menadzer dobija na
vreme odgovaraju¢e informacije o relevantnim promenama u

okruzenju.

3. Binarna kontrola. Binarna kontrola (ili ,,da-ne‘ kontrola) ima samo
dve alternative, nastaviti ili prekinuti zapoceti proces. Zbog toga $to
ova vrsta kontrole sadrzi sredstva za preduzimanje korektivne akcije
cak i kad je plan akcije prihvatljiv, ona se najvise koristi. Posto
kibernetska kontrola retko daje potpune rezultate, binarna kontrola se
koristi kao sredstvo tzv. ,,duple kontrole. Ovaj vid kontrole je narocito
prisutan kod slozenih i neizvesnih poduhvata (na primer, izgradnja
gradevinskog objekta), kod poduhvata kod kojih je sigurnost kritican
faktor (na primer, pravljenje aviona) ili kod skupih projekata (na
primer, kod projekata ¢iji budzet prevazilazi sumu od, recimo, milion
dinara).

4.Ex post kRontrola. Ex post kontrola meri rezultate posle zavrsetka
akcije. Rezultat ove vrste kontrole su uzroci odstupanja rezultata od
standarda ili plana. Ova vrsta kontrole se koristi kao osnova za sistem
nagradivanja zaposlenih u smislu da zaposleni koji su prevazisli
standard imaju pravo na posebnu nagradu (bonus).

Na slici 7.3. su prikazani odgovarajuéi tokovi informacija i korektivnih
akcija kod sva cetiri tipa kontrole. Brzina protoka informacija je bitan
faktor efikasne kontrole u smislu, $to se pre otkriju odstupanja od
standarda pre ¢e biti preduzeta korektivna akcija. Drugi bitan faktor je
pouzdanost, posto se korektivne akcije baziraju na izvestajima, pregledima

i informacijama.

251



Osnovi menadZzmenta

Kibernetska Da/Ne
kontrola kontrola
r W A
v v
Inputi i Obrada b Outputi
A A
A 4
Beante [ . Ex post
kontrola kontrola

——> Informacije
------------- » Korektivne akcije

SLIKA 7.3. Tok informacija i korektivnih akcija kod razlicitih vrsta kontrole

Prethodno razmatrane vrste kontrole ne treba shvatiti kao iskljucive
alternative. Pomenute vrste kontrole preduze¢a nisu komplementari nego
supstituti. Organizacije svoj sistem kontrole baziraju na kombinaciji
pomenutih vrsta kontrole.

7.7. Proces kontrole

Prema W.Newmanu™, u jednoj organizaciji kontrola se uvodi kroz pet
koraka:

1. Definisanje Zeljenih rezultata

2.Izvodenje projekcija rezultata

3. Uspostavljanje standarda

4. Uspostavljanje informacione mreZe

5. Ocena informacija i preduzimanje korektivne akcije.

Definisanje Zeljenih rezultata. Rezultati koje menadzeri Zele da ostvare (ili
odrze) moraju se definisati sa veéim brojem detalja. Ciljevi opisani kao ,,smanjiti
opste troskove i ,,bre odgovoriti na porud$bine* nemaju isto znacenje kao i ,, smanjiti
opste troskove za 12 procenata™ i ,,istog dana odgovoriti na porudgbine’*. Poslednje faze

28 Newman, W.: Constructive Control, Prentice-Hall, New Jersy, 1975., str. 132.
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ne samo da daju orjentaciju menadzerima kako da rade, ve¢ daju i standard za
merenje (ne)uspeha u ostvarenju definisanih ciljeva. Takode, na ovaj nacin se
rezultati mogu povezati sa odgovornoscéu (i autoritetom).

1.Izvodenje projekcija rezultata. Svrha kontrole je da omogudi
menadzerima da otklone odstupanja pre zavrSetka skupa aktivnosti.
Odstupanja se indentifikuju na bazi kibernetske kontrole koja daje
projekciju rezultata. Projekcija rezultata daje informacije menadzerima o
potrebi preduzimanja korektivne akcije. Sustinu kibernetske kontrole
predstavlja utvrdivanje pouzdanih indikatora (ili vodecih indeksa) koji
govore o stepenu ostvarenja definisanih ciljeva.Postoji vise indikatora
ostvarenja zeljenih ciljeva: promene kriticnibh inputa, regultati poletnih faza,
simptomi, promene u pretpostavfjenin uslovima i sl. Promene u kriticnim inputima
sugeriSu menadzerima da se planovi moraju korigovati ili da se moraju
uvesti nove alternative. Takode, menadZeri mogu koristiti prethodne
rezultate kao osnovu za pravljenje projekcija. Kod ove vrste ex post
kontrole rezultati u prethodnom ciklusu se koriste za pravljenje projekcija u
narednom ciklusu. Ukoliko je veéi broj ¢vrstih pretpostavki, veca je
verovatnoca tacnog predvidanja rezultata.

2. Uspostavljanje standarda. Standardi se definiSu za projekcije i za
konacne rezultate. U odsustvu standarda, menadzeri mogu preterano da
reaguju na mala odstupanja ili da uopste ne reaguju na bitna odstupanja.
Standardi imaju dve bitne funkcije:(1)motivacionu, i 2)funkciju ,praga‘
poredenja. Ocigledno je da je sistem kontrole najefikasniji kada motivise na
visoke rezultate. Posto veéina ljudi odgovara na izazove, uspeh u postizanju
visokih standarda dovodi do vece satisfakcije nego dostizanje nizih
standarda. Ipak, ukoliko su standardi toliko visoki da ih je nemoguce
dostidi, bolje je odustati nego nastaviti sa pritiskom radi njthovog postovanja.
Standardi koji se tesko ostvaruju su pre svega kontraproduktivni, odnosno,
dovode do pada rezultata.

3. Uspostavljanje informacione mreze. Cetvrta faza u ciklusu kontrole je
prikupljanje informacija o projekcijama i poredenje projekcija sa
standardima. Informaciona mreza koja se na ovaj nacin formira,
funkcionise efikasno samo ukoliko u sebi ima povratnu spregu, odnosno,
ukoliko tok informacija nagore inicira odgovarajudi tok informacija nadole.
Drugim re¢ima, informaciona mreza je efikasna samo ukoliko usmerava
relevantne informacije nazad prema kljucnim ljudima kako bi bila
obezbedena odgovarajuca reakcija.
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4.1zbor akcija u domenu kontrole je posledica primene principa
upravljanja na bazi izuzetka (management by exception). Prema
tom principu, menadzer koji kontroliSe proces mora biti informisan o
toku procesa samo ukoliko dolazi do bitnih odstupanja od plana ili
standarda. Ukoliko se to desi, menadzer se mora potpuno
skoncentrisati na problem i njegovo resenje.

5. Ocena informacija i preduzimanje korektivne akcije. U pitanju je
poslednji ciklus kontrole koji podrazumeva poredenje projekcija sa
standardima, odlucivanje o akciji koja ¢e biti preduzeta i primenu
odgovarajucih akcija. Prvo se ocenjuju odstupanja od standarda. Odredena
odstupanja su privremenog karaktera tako da nemaju efekat na finalni
rezultat. Medutim, postoje odstupanja koja zahtevaju razvoj, ocenu i
primenu novih korektivnih resenja.

7.8. Karakteristike pouzdane kontrole

Kontrola obezbeduje kontinuitet menadzmenta. Pouzdana kontrola presudno
utice na efektivnost menadzmenta. Da bi sistem kontrole bio pouzdan, on mora
imati odredene karakteristike. Vaznost tih karakteristika varira u odnosu na
konkretne situacije ali se one pojavljuju u najveéem broju slucajeva kao
relevantni faktori. U pitanju su sledece karakteristike:

Prvo, kontrola se obavlja na bazi pouzdanih informacija. Nepouzdani podaci u
sistemu kontrole provociraju akcije koje ne mogu da rese problem i /ili koje
povecavaju problem. Ocena pouzdanosti informacija je jedan od najvaznijih
poslova koje menadZer obavlja u procesu kontrole.

Drugo, tajming je kritican. Informacije se moraju prikupiti, klasifikovati i
oceniti na vreme kako bi preduzete akcije dovele do stvarnih poboljsanja.
Zakasnelo reagovanje, obi¢no, ima kontraproduktivno dejstvo.

Trece, kontrola mora biti objektivna i sveobuhvatna. Informacije koje se koriste u
sistemu kontrole moraju biti razumljive i moraju motivisati na ostvarenje.
Ukoliko je sistem kontrole bez subjektivnih elemenata, veéa je verovatnoca da ce
donosioci odluka reagovati korektno na informacije koje dobijaju. Sistem
kontrole koji je nerazumljiv, dovodi do konfuzije i frustracija kod onih koji
trebaju da ga sprovode.

Cetvrto, fokus je na elementima koji imaju strategijski znacaj. Sistem kontrole
mora biti usmeren na one oblasti kod kojih su odstupanja od standarda
najverovatnija i/ili gde odstupanja izazivaju najvecu Stetu. Takode, sistem
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kontrole mora biti usmeren na one akcije koje najefektivnije otklanjaju
devijacije.

Peto, kontrola mora biti ekonomski opravdana. Troskovi primene sistema kontrole
moraju biti manji ili najviSe jednaki koristima koje sistem kontrole donosi.
Najbolji nacin da se na najmanje svedu nepotrebni troskovi u sistemu kontrole je
definisanje minimalnog nivoa pracenja aktivnosti koja uti¢e na ostvarenje
zeljenog cilja.

Sesto, kontrola mora biti uskladena sa karakteristikama organizacije. Naime,
potrebno je da sistem kontrole bude kompatibilan sa organizacionim rezultatima.

Sedmo, kontrola mora biti uskladena sa poslovnim tokom. Najmanje dva
razloga uslovljavaju uskladivanje sistema kontrole sa poslovnim tokom. Prvo,
svaka faza u poslovnom procesu utice na (ne)uspeh celog procesa. Drugo,
kontrolu nad informacijama imaju svi pojedinci koji imaju potrebu za njima.

Osmo, kontrola mora biti fleksibilna. Fleksibilno postavljena kontrola

omogucava brzo reagovanje na promene u okruzenju organizacije.

Deveto, kontrola mora biti operativna. Efektivan sistem kontrole, pored
indikacije odstupanja od standarda, mora biti u stanju da u svakom momentu
predlozi odgovarajucu korektivnu akciju. Odgovarajuce informacije moraju biti
date u takvom obliku da dovode do nedvosmislene akcije.

Deseto, kontrolu moraju da prihvate svi clanovi organizacije. Sistem kontrole je
prihvacen od clanova organizacije ukoliko je u skladu sa njihovim ciljevima.

Sistem pouzdane kontrole nije lako uspostaviti. Veéina pojedinaca se oseca
nekomforno kada se njihovi rezultati prate ili kada drugima moraju da podnose
izvestaje. Sta vise, kod kibernetske kontrole postoji povratna sprega na bazi koje
se automatski sprovodi korektivna akcija. Pored barijera po definiciji, postoje 1
druge barijere koje uticu na izgradnju pouzdanog sistema kontrole.

Jedna od glavnih barijera uspostavljanju pouzdanog sistema kontrole je razlicito
ponderisanje faktora. Cesto se desava da se faktorima koje je lako meriti daje
prevelik znacaj dok se faktorima koje je tesko meriti daje nedovoljan znacaj. Taj
problem se javlja zbog toga $to je brze i lakse meriti rezultate faktora koji se
mogu kvantifikovati. Druga barijera se odnosi na pridavanje relativho veéeg
znacaja kratkor. u odnosu na dugoroc¢ne faktore.

Pouzdana kontrola je od podjednakog znacaja kako za organizacije iz oblasti
proizvodnje tako i za organizacije iz oblasti usluga. Kontrolu obavljaju menadzeri
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na razli¢itim nivoima. Najvedi broj aspekata vezanih za kontrolu se ispoljava kroz
finansijsku kontrolu. Posledi¢no, ima misljenja da glavnu odgovornost povodom
kontrole imaju finansijeri i racunovode. Sustina finansijske kontrole je definisanje
granica u prikupljanju i alokaciji finansijskih resursa pri obavljanju odredenih
aktivnosti.

Drugi aspekt kontrole je kontrola proizvodnje (i produktivnosti). Kontrola
proizvodnje obuhvata ocenu metoda proizvodnje (kontinualna proizvodnja na
pokretnoj traci ili radionicka proizvodnja prema zahtevima kupca), operativno
planiranje (agregativni i detaljni planovi) i kontrolu rezultata (ukupna
produktivnost i produktivnost faktora proizvodnje). Sustinu  kontrole
produktivnosti ne ¢ini njeno merenje ve¢ poboljsanje.

Prema Englishu i Marchionu™, postoje dve grupe metoda rasta
produktivnosti: radikalne metode 1 inkrementalne metode. Radikalne metode (big
bang) baziraju na trenutnom investiranju veéeg obima u novu opremu. Ovaj
pristup daje rezultate u duzem vremenskom periodu. Inkrementalni pristup racuna
sa postepenim rastom produktivhosti na bazi malih promena u opremi,
rasporedu masina (layout) i organizaciji proizvodnje. U ovom slucaju rast
produktivnosti je posledica koordinacije ljudi, procesa i strukture.

7.9. Informacioni sistem i kontrola

Informacije predstavljaju poslovni resurs broj jedan moderne organizacije.
Informacije su podr$ka menadzerskim funkcijama, posebno planiranju i
kontroli. Samo informacije koje su pouzdane i koje se dobijaju u pravom
trenutku predstavljaju osnovu pracenja realizacije ciljeva i preduzimanja
korektivnih akcija kako bi se planovi pretvorili u realnost. Za prikupljanje,
obradu 1 cuvanje informacija relevantnih za funkcionisanje jedne
organizacije sluzi informacioni sistem. Sve organizacije imaju formalan i
neformalan infomacioni sistem. Najstariji formalan infomacioni sistem
industrijske organizacije je racunovodstveni sistem. Formalan infomacioni
sistem moderne industrijske organizacije, pored racunovodstvenih
informacija, ukljucuje 1 kriticne faktore uspecha i generatore troskova,
informacije relevantne za razli¢ite nivoe upravljanja. Zbog broja i karaktera
informacija koje se koriste za donosenje menadzerskih odluka, formalan
infomacioni sistem bazira se na ra¢unaru. Procenjuje se da organizacija

2 English J. and Marchione A.: Productivy-A New Perspective, California Management Review, 1983., No 2, str. 58.
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srednje veli¢ine sa ukupnim prihodom od § 10/miliona godisnje u
obavljanju svojih aktivnosti koristi najmanje milion informacija. Formalan
infomacioni sistem podrzan racunarom koji snabdeva menadzere
potrebnim informacijama je poznat kao UIS - upravljacki infomacioni
sistem (MIS- Management Information System).

Prema proracunu Diksona i Wetherbya”, oko 80% problema u
funkcionisanju industrijske organizacije su posledica loseg komuniciranja.
Smetnje su posledica nedovoljnog broja potrebnih i/ili prevelikog broja
nepotrebnih informacija. Otuda i potreba za izgradnjom i uvodenjem UIS-a kao
koordiniranog skupa podataka, modela i tehnika na osnovu kojih menadzeri
dobijaju informacije iz okruzenja (eksternog i internog) 1 koriste ih kao bazu za
donosenje poslovnih odluka. U modernim uslovima UIS se bazira na
informacionoj tehnologiji koju, pored racunara, ¢ine i komunikacije i oprema za

automatizaciju poslovanja.

Dva najznacajnija podrucja primene UIS-a u industrijskim organizacijama su
proizvodne aktivnosti i neproizvodne aktivnosti. Tehnike programirane
automatizacije tipa CAD/CAM unapreduju kriticne parametre proizvodnje
(konstrukcione karakteristike, trajanje ciklusa proizvodnje, procenat Skarta i sl.)
dovodedi do smanjenja troskova. Pri tome je smanjenje troskova praceno
rastu¢om fleksibilno§¢u i povecanim varijetetom proizvoda.

7.10. Efikasna kontrola

Oprezni menadzeti Zele da na raspolaganju imaju ptimeren i efikasan sistem kontrole
koji ¢e im pomodi u tome da se dogadaji podudaraju s planovima. Ponekad se
zaboravlja da kontrola koju sprovode menadZzeri mora da bude prilagodena
posebnim zadacima i osobi kojoj ¢e sluziti. Iako su osnovni proces i sustina kontrole
univerzalni, svaki pojedini stvarni sistem zahteva svoja specificna resenja.

7.10.1. Prilagodavanje kontrole planovima i mestima
sprovodenja

Sve tehnike i sistemi kontrole moraju da predstavljaju odraz planova za ¢ije su
pracenje namenjeni. Svaki plan, i svaka vrsta i faza pojedine operacije
karakterise jedinstvenost. Menadzeri traze informaciju koja ih obavestava o
napredovanju planova za koje su odgovorni. Svakako, informacije potrebne za

30 Dikson, G. and J. Wetherby: The Menagement of Information Sistem, Mc Graw Hill, New York, 1985. str. 22.
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pracenje napretka dosta ¢e se razlikovati od onih potrebnih za nadgledanje
plana proizvodnje.

Na neki nacin, kontrola mora da bude skrojena u skladu sa obelezjima mesta na
kome se sprovodi. Sistem kontrole primeren podpredsedniku zaduzenom za
proizvodnju sigurno nece odgovarati Sefu prodavnice. Nacin kontrole
prodajnog dela razlikovace se od kontrole finansijskog dela, a oba ¢e biti
razli¢ita od kontrole nabavnog dela. Kontrola malih preduzeca sprovodice se
drugacije od kontrole velikih. Prava priroda kontrole naglasava cinjenicu da je
pti njenom postavljanju vise vodeno racuna o specificnoj prirodi i strukturi
planova, tako §to ¢e ona biti korisnija menadzerskim potrebama.

Stvarne tehnike, koje uklju¢uju proracun, standardne sate i troskove, imaju
razlicite finansijske odnose, i opstu primenu u razli¢itim situacijama. Medutim,
ni jedna od tih tehnika koje se gotovo svuda mogu koristiti nije u potpunosti
primenjiva u svakoj situaciji. Menadzeri uvek moraju da imaju na umu kriticke
¢inioce 1 operacije sadrzane u planovima, koji zahtevaju kontrolu, pa zbog toga
moraju da koriste njima odgovarajuée tehnike i informacije.

Kontrola takode treba da predstavlja organizacionu strukturu. Organizaciona
struktura, kao primarno sredstvo, objasnjava ulogu ljudi u preduzecu, prikazuje
ko je odgovoran za ispunjenje planova i za bilo kakvo odstupanje. Sto je
kontrola bolje postavljena da odrazava mesto gde u organizaciji leZi
odgovornost za akciju, bolje ¢e osposobiti menadzere da koriguju odstupanja
od planova.

7.10.2. Prilagodavanje kontrole pojedinim menadzZerima

Kontrola treba da bude prilagodena potrebama svakog pojedinog menadzera.
Sistemi kontrole i informacija postoje prvenstveno zbog toga da pomognu
pojedinom menadzeru da uspesno izvrsi svoju funkciju kontrole. Ako su tako
sroceni da ih menadzer ne moze ili ne zeli da razume, neée biti ni od kakve
koristi. Stvarno je svejedno da li ljudi nisu u stanju ili jednostavno ne Zele da
shvate tehnike kontrole ili kontrolne informacije. U oba slucaja one
jednostavno nece biti iskoris¢ene. Ljudi obi¢no ne veruju u ono Sto ne
razumeju. A ono ¢emu ne veruju nece koristiti.

Neki ljudi — na primer, dobri statisticari i racunovode - vole informacije u
obliku slozenih tabelarnih prikaza podataka ili obilnih racunarskih izvoda, u
tom slucaju, njima treba da se osigura upravo tako oblikovane informacije.
Drugim ljudima su bitne informacije prikazane grafickim izrazom, ako je tako,
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s takvim informacijama i moraju da budu snabdeveni. Konacno, nekolicini
ljudi — na primer naucnicima i1 matematicarima mogu se c¢ak svideti
informacije sro¢ene u obliku matematickog modela, tada, im takve treba dati.
Ponekad se kaze ako ljudi ne razumeju ni jednu vrstu potrebnih informacija
koje su im potrebne, treba da im se predocavaju na komican nacin. Najvaznije
je da ljudi dobiju informacije koje su im potrebne i to u obliku koji ¢e
razumeti 1 koristiti.

Ono $to je receno o oblikovanju informacija za njihovo razumevanje vazi i za
tehniku kontrole. Cak i dosta intiligentni ljudi mogu da odbiju ekspertne
tehnike. Slozene tehnike planiranja i kontrole kao §$to su sastavljanje
promenjivog proracuna ili mrezno planiranje, mogu u praksi da zataje samo
zato §to ili mehanizmi nisu razumljivi ljudima koji ih koriste ili im se ¢ine
mnogo slozeni. U tom slucaju strucnjaci, ne treba previse da ,,mameén” drugima
svoju strucnost, bolje je, da oblikuju sistem na lako razumljivom nivou kako bi
[judi Zzeleli da ga koriste. Posti¢i 80% moguce koristi dosta jednostavnog
mehanizma mnogo je bolje nego ne postiéi nikakvu korist od mnogo
savrienijeg, ali neiskoris¢enog mehanizma.

7.10.3. Kako osigurati da kontrola ukazuje na odstupanja

Jedan od najznacajnijih nacina oblikovanja kontrole za potrebe efikasnosti i
uspesnosti je da tako oblikovana ukazuje na izuzetke. Drugim re¢ima, kontrola
koja se wusresreduje na odstupanja od planiranog delovanja dopusta
menadzerima da se koriste nacelom izuzetka koja predstavlja vremensku nagradu,
pa da otkriju ona podrucja koja zahtevaju njihovu paznju.

Ali, nije dovoljno samo pratiti izuzetke. Neka odstupanja od pokazatelja imaju
malo, dok druga imaju veliko znacenje. Mala odstupanja u odredenim oblastima
mogu da imaju vece znacenje od velikih u drugim podrucjima. MenadzZer bi se, na
primer, mogao da zabrine oko troskova kancelatijskog poslovanja koja odstupaju
za 5% od proracuna, ali moze ostati veoma miran ako troskovi postanskih
maraka odstupaju 20% od proracuna.

Prema tome, nacelo izugetak u praksi treba da bude propraceno s nacelom
kriticne tacke kontrole. Nije dovoljno samo traziti odstupanja ve¢ ih treba traziti
u kriti¢nim tackama. Sto vise menadzeri svoje kontrolne napore usresreduju na
odstupanja, njihova kontrola ¢e biti uspesnija. Nacelo se moze najbolje shvatiti
ako se objasni ¢injenicom da uspesna kontrola zahteva prvenstveno obracanje
paznje menadzera na one stvari koje su najvaznije.
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7.10.3. Teznja prema objektivnosti kontrole

Upravljanje poseduje mnogo subjektivnih elemenata, ali procena kvaliteta
rada podredenih svakako ne bi trebala da bude prepustena subjektivhom
odredivanju. Ako su kontrole subjektivne, osobine menadzera ili
podredenih mogu da uticu na procenu ucinka i da umanje stepen njene
tacnosti pa ljudima predstavlja teskocu odvajanje kontrole od izvrienja,
posebno ako se pokazatelji i merila azuriraju putem periodi¢nih izvestaja.
Svi ti uslovi mogu da budu obuhvaceni rec¢enicom: kontrola zahteva
objektivne precizne i primerene pokazatelje.

7.10.5. Osiguranje fleksibilnosti kontrole

Kontrola mora da ostane funkcionalno nezavisna od promene planova,
nepredvidenih okolnosti ili nedopustivih gresaka. Da bi kontrola mogla da
ostane uspesna uprkos greskama ili neocekivanim promenama planova, ona mora
da bude fleksibilna.

Potreba za fleksibilnom kontrolom moze se odmah ilustrovati. Proracunski
sistem moze sadrzati odredeni nivo troskova i tako dati menadzerima
ovlasc¢enje da zaposle radnike, nabave materijal i obezbede usluge potrebne
za taj nivo prodaje. Ako se, kako je obi¢no slucaj, taj proracun zasniva na
prognozi odredenog nivoa prodaje, mogao bi da postane beznacajan kao
instrument kontrole ako je ostvareni obim prodaje dosta prebacio ili
podbacio prognoze. Proracunski mehanizmi su dovedeni na los glas u
okviru nekih kompanija upravo zbog svoje nefleksibilnosti u takvim
okolnostima. Ono §to se trazi, to je naravno, sistem koji odrazava varijacije
prodaje isto kao i druga odstupanja od planova. Te zahteve zadovoljava
fleksibilan, ili promenjiv proracun.

7.10.6. Prilagodavanje sistema kontrole organizacionoj
kulturi

Da bi bio uspesan, svaki sistem ili tehnika kontrole mora da budu uklopljeni u
organizacionu kulturu. Na primer, u organizaciji koja ljudima daje vrlo veliku
slobodu i moguénost participacije, ako dode do greske, strogi sistem kontrole
moze da odvede u pogresnom pravcu. S druge strane, ako podredenima upravlja
rukovodilac koji dopusta neznatnu paticipaciju pri donosenju odluka, tesko je da
¢e opsti i previse popustljivi sistem kontrole uspeti. Ljudima s malom Zzeljom za
participacijom ili onima koji nisu navikli na participaciju odgovaraju jasni
pokazatelji i merila, 1 odredena uputstva.
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7.10.7. Postizanje ekonomiéne kontrole

Kontrola mora da bude vredna svojih troskova. Iako se taj zahtev ¢ini jednostavan to
je u praksi cesto tesko izvesti. Menadzeri bi mogli nai¢i na teskoée pri
utvrdivanju  koji pojedini mehanizmi kontrole vaze ili koliko kostaju.
Ekonomicnost je relativna, buduc¢i da dobiti variraju sa znacenjem aktivnost,
velicinom operacije, troskovima koji bi mogli biti izazvani nedostatkom kontrole i s
doprinosom koji sistem moze da pruzi.

Ogranicavajudi faktor mehanizma kontrole je njegov trosak. On ¢e mnogo da
zavisi od toga da li menadzeri za kontrolu odabiraju samo kriti¢ne faktore i to iz
njima znacajnih oblasti. Ako je oblikovan u skladu s obelezjima posla i velic¢ini
preduzeca sistem kontrole ¢e verovatno da bude ekonomican. Jedna od
sekonomija’® velikih preduzeca je da imaju mogucénost da sebi priuste skupi i
claborirani sistem kontrole. Tchnike i pristupi kontroli su delotvorni kad uz
minimalne troskove osvetljavaju stvarna ili potencijalna odstupanja od planova.

7.10.8. Uspostavijanje kontrole koja podstice korektivnu
akciju

Odgovarajuéi sistem c¢e otkriti gde se pojavljuju greske 1 ko je za njih
odgovoran, pa ¢e obezbediti preduzimanje korektivnih akcija. Kontrola je

opravdana samo ako se odstupanja od planova otklone prilagodavanjem
planiranja, organizovanja, upravljanja ljudskim resursima i vodenja.

7.11. Demingovih ¢etrnaest nac¢ela menadzmenta
kontrole

Amerika mozda jo$ uvek opstaje drzeci se za slamku, kada je inovacija u pitanju, ali
u poredenju sa Japancima gubi vteme i novac, kada je u pitanju razvoj novih
proizvoda. Kazu da americke kompanije imaju obicaj da c¢ekaju na pravu loptu i na
kraju promase, dok Japanci skacu na svaku Sansu i beleze veci broj udaraca.
Statistika sve vise potvrduje ovu konstataciju. Na primer, ispitivanje casopisa
Fortune pokazalo je da u poredenju sa americkim kolegama, japanski proizvodaci
provode vise vremena planirajuéi, imaju manji broj neuspeha, i to sa manjim
brojem proizvoda i trose manje vremena za proucavanje gotovih proizvoda.
Istovremeno, sredstva koja Japan tro$i na istrazivanje 1 razvoj, izrazena kao
procenat bruto nacionalnog dohotka daleko nadmasuje ove troskove na americkoj
strani. Rezultat ne treba da iznenaduje: japanske kompanije investiraju vise
menadzerskog vremena u nove proizvode 1 oni im donose vece prihode.
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Uporedo sa brzinom i tehnologijom razmene informacija, prenosenje nove
strategije na relaciji generalni direktor - menadzer bice kanalisano, $to nas
ponovo dovodi do dirigenta iz simfonijskog orkestra.

“Primer dobrog vodenja sistema je orkestar*

Edvards Deming

The Wall Street Journal

“Muzicari nisu tu da bi bili primadone - da bi svirali glasno i privialili pagnjun siusaoca.

Tu su da podriavaju_jedan drugoga. U stvari, ponekad vidite da (itava grupa nista ne rad,

nego samo udara takt i gleda. Sede i nista ne rade. Tu su da bi pomogli jedan drugom.

Takay treba da bude i posao. ..Sistemom mora da se rukovodi. On ne mose upravijati sam

sobom. Njegovi delovi ne mogu rukovoditi sami sa sobom. Pa ipak, tolike kompanije imajn

pojedinacne poslovne planove za pojedina odeljenja. To nije menadiment. To je budalastina.
Od toga stvari mogn da budn samo gore".

Deming, koga su u sopstvenoj zemlji ignorisali visSe od 40 godina, otac je
Apsolutnog Kvaliteta Menadémenta (AKM-TOM-Total Quality Management) i danas je
izvor saveta za americke kompanije. Najveée americke skole biznisa u svom
programu imaju kurseve koji se zasnivaju na njegovim idejama. Za Japance
Demingove teorije su svetinja i mnoge japanske kompanije primenile su ih u praksi.
Od 1951.godine Udrugenje japanskib nancnika i ingenjera dodeljuje izuzetno cenjenu
godisnju Demingovn nagradu (The Deming Prize) onim japanskim kompanijama
koje se isticu svojom kontrolom kvaliteta.

U predgovoru knjige ,,Demingov metod menadzmenta” (The Denzing Management
(americkog poslovnog sveta) nastali su bas ovde, kod kule, i nametnuti su od menadimenta
koji je izgubio pravac n danasnjem svetu punonm konkurencije*.

Demingov metod koji vodi ka AKM sadrzi etrnaest koraka. Nema sumnje da je AKM
vtlo snazan koncept. Medutim, bez lidera u vecini americkih kompanija AKM
metod ugasice se negde oko srednjeg menadzerskog nivoa jer zahteva dalekoseznu
perspektivu. Apsolumi Kvalitet Lidera (AKL - TQOL. - Total Quality 1eadership) je
sustinski elemenat sa kojim americke kompanije mogu postati konkurentne na
svetskom nivou, jer AKL stavlja akcenat na dugorocni razvoj, a industriji i njenim
radnicima daje dovoljno vremena da modifikuje svoje ponasanje 1 u radnoj sredini
usavrsi AKM principe. Dugoro¢nost je vremenski okvir lidera. Tako 4KM moze
biti vise nego teorijsko uputstvo koje se gusi od posledica americkih ekonomskih
boljki kao sto su indiferentna radna snaga, pad konkurentnosti na medunarodnom
trzistu 1 nedovoljno kvalifikovani kandidati na trzistu radnih mesta.
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Imajuéi ovo u vidu, mozemo zakljuciti da Demingovih cCetrnaest koraka ka
kvalitetnoj proizvodnji u svakom je primenio na$ koncept menadzmenta.

1. Formirajte dosledan odnos prema cilju da biste poboljsali kvalitet
proizvoda i usluga. Uloga menadzera je da neguje sredinu gde su
kratkoro¢ni rezultati u sluzbi dugoroc¢nih pozitivnih promena koje su
neophodne u danasnjem dinamicnom poslovhom svetu. Pozitivhe
promene proizvoda i usluga uglavnom idu sporo. Medutim, poslovna
sredina mora da podrzava dugoro¢nu perspektivu, koja podstice nase
opredeljenje ka stalnom usavrsavanju posla kojim se bavimo i zato taj
posao danas radimo bar malo bolje nego juce.

2. Usvojite novu filozofiju. Preduzece danas vise ne moze da zivi sa
zakasnjenjima, greSkama i propustima. Inovacija u oblasti proizvoda i
procesa proizvodnje zahteva dinami¢no reagovanje na trzisne promene.
Da bi obezbedili komercijalnu primenu novih tehnologija, lideri moraju da
podstaknu kompaniju da se odluci na rizik - da pokusa i uspe ili da pokusa
ine uspe - ali ne da se plasi takvog pokusaja.

3. Da biste postigli kvalitet, manje se oslanjajte na masovnu kontrolu.
Primenite statisticku kontrolu procesa rada da biste prvi put postavili

stvari na svoje mesto.
Kultura preduzeca definise ono $to je vazno:
., Obratite pagnju na detalje*.
Kuvalitet na proom mestu, a kontrola na drugom mestn*.
Popravite ono $to je uzrok defekta, a ne deo koji je defeketan”.

Posto lider definise kulturu i ima ulogu ¢uvara onoga $to radimo i nacina na koji
to radimo, njegova duznost je da u kulturu kompanije unese statisticku kontrolu
procesa rada, onako kako je to definisao Deming.

4. Prekinite sa praksom da rezultate u poslu postiZete samo kroz
nalepnicu sa cenom. Svedite troSkove na minimum, tako $to cete
raditi samo sa jednim snabdevacem. Kvalitet posmatrajte kao neophodni
preduslov. Odnosi sa snabdevacima zasnivaju se i razvijaju zahvaljujuci
dugoro¢noj uzajamnoj podrsci i zajedni¢kim interesima. Na menadzeru je
da emituje signale koji dokazuju da, u jednoj AKM sredini, politika
kompanije podrazumeva kontinuirani odnos sa snabdevacem, pri ¢emu
snabdevac¢ i kompanija uce jedno od drugog i na najbolji moguéi nacin
reaguju recipro¢no na specifi¢ne potrebe.
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5.

Konstantno poboljSavajte sistem proizvodnje i usluga. Menadzer
grupise ljude da bi se posao bolje obavljao a ne da bi se gasila vatra kada
nastane problem. On takode povezuje dugorocne rezultate menadzmenta
sa odgovarajuéom kompenzacijom. Uloga menadzera je da inicira
programe koji podrazumevaju da je odgovornost svakog pojedinca u
poboljsanju kvaliteta i produktivnosti.

. Organizujte obuku kroz praksu. MenadzZer insistira da svi zaposleni, od

najvisih (8to podrazumeva samog menadzera) do najnizih budu ukljuceni u
ambiciozan program obuke i usavrsavanja. Menadzer polazi sa stanovista
da je prakticna obuka imperativ koji predstavlja zajednicki interes i
zajednicki kapital svih odeljenja, sektora i sluzbi.

. Ustanovite institut menadZera. Osposobljavanje ljudi, stvaranje timova

koji ¢e modi da se posvete svemu - od razvoja proizvoda do procesa
proizvodnje koji ¢e zadovoljiti potrosaca - pruzanje mogucnosti ljudima da
organizuju menadzment u integrisanom i fleksibilnom sistemu - to je cil]
poslovnog menadzera u AKM sredini.

. Odagnajte (odbacite) strah. Preduzeée koja reaguje na pravi nacin je

otvoreno preduzete - otvoreno ka maksimalnom iskoriscenju svojih
potencijala. Strah gusi pojedinca i ogranicava njegovu spremnost da
prihvati rizik. Strah razvija shvatanje da je pravilno teziti za onim §to je
“bezbedno®, a ne za onim $to je ,najbolje‘. U kratkoro¢nom i dugoro¢nom
smislu, prosperirace ono preduzece koje je otvoreno i koja ne oseca strah.

. Srusite barijere izmedu odeljenja. Deming vidi poslovni sistem kojim

se rukovodi na pravi nacin kao i simfonijski orkestar u kome svaki muzicar
pruza podrsku ostalima. Istovremeno, ne postoje barijere u komunikaciji
izmedu clanova ansambla 1 dirigenta. Na isti nacin, mnoga preduzeca teze
za modelom u kome ¢e vedi broj ,.zzwedala® biti direktno odgovoran
menadzeru. Komunikacija dobija ulogu katalizatora na relaciji menadzer -

sledbenik, dok informacije teku u oba smera.

10. EliminiSite parole, pretnje i ciljeve izraZene brojkama. Nema
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mnogo koristi od toga da sa vrha pricate ljudima $ta treba da rade. Svako
odeljenje mora da ima sopstvenu inicijativu. “Ciljevi su kao seno koje obesite
konju ispred nosa”, kaze Deming. “Konj je ipak toliko pametan da shvati da nece
dobvatiti seno, bilo da lagano hoda, kasa, galopira ili stoji n mestu’”.

Kada menadzer stvara program misije - mrezu puteva koja vodi ka
buducénosti - mora voditi racuna da ne zaluta u slepu ulicu. Slepe ulice su
ciljevi koji su neostvarivi i strategija koja se ne uklapa u sredinu. Program
misije je mnogo vise od obi¢nih parola. Osim $to definise dugorocne
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ciljeve, on treba da uskladi licne kvalitete i ambicije zaposlenih, s jedne
strane 1 ciljeve kompanije, s druge strane. Vizija i misija imaju svrhe samo
ako sudbina svakog pojedinca zavisi od krajnjeg ishoda.

11. EliminiSite radne standarde (norme) i menadZment koji je
iskljuCivo usmeren ka ostvarenju plana. Po Demingu, dok god imamo
menadzere koji su obuceni tako da su usmereni isklju¢ivo ka ostvarenju
plana; koji ciljeve izrazavaju brojkama i time podsticu medusobno
rivalstvo izmedu pojedinih odeljenja i ljudi zaposlenih u njima; koji ljude
procenjuju, ocenjuju, rangiraju i, na taj nacin, demoralisu - transformacija
nasih preduzeca bice gotovo nemoguca.

12. Uklonite barijere koje radnika, inZenjera i menadZera liSavaju
prava da se ponosi svojim radom. Samo menadZer moze da stvori
stedinu u kojoj radnici mogu sebe i svoje kvalitete da definiSu na novi
nacin. Jedino menadzer moze radniku da vrati ono $to mnoga preduzeca
godinama guse, zelju da uci, dostojanstvo, samopouzdanje. Kwvalitet
proizvoda je nesto $to podsti¢e ekspanziju preduzeca i podstice licni
interes radnika kada su u pitanju rezultati. Radnici se vise ne mogu
smatrati robom, ve¢ kapitalom koji znaci strucnost, ponos, pozrtvovanost
i odredene potrebe koje radna sredina treba da zadovolji.

13. Organizujte aktivan program obrazovanja i usavrSavanja. U
danasnjem poslovhom svetu investiranje u obrazovanje, za preduzece
predstavlja isto toliko vrednu imovinu, koliko oprema i racunar koji su
poslednja re¢ tehnike. Ako wusavr$avanje posmatramo kao proces,
shvatamo da je obrazovanje neophodno u savremenom, haoti¢nom,
poslovnom svetu.

14. Aktivirajte sve ljude u preduzecu da bi ste ostvarili transformaciju.
Za realizaciju Demingovih koraka potrebna je . kriticna masa visokog
menadzmenta, sa jasno formulisanim planom za ostvarenje programa.
Apsolutni kvalitet menadmenta je, kazu, jednostavna stvar - ali ne i laka. Ne
moze se ostvariti preko nodi, a uspeh zavisi od svakog zaposlenog. Tajna
uspesnih koraka ka kvalitetu je u dugoroc¢noj obavezi, shvatanju uloga
menadZera, uverenju da je svaki nivo preduzeéa podednako vazan i u
hrabrosti da se povuce prvi potez.

O preduzein morate misliti kao o sistenu i@ tako ga voditi. Funkcija svake komponente,
svake slugbe preduzeia pod dobrim menadZmentom je da svoj doprinos prilagodi u praven
optimizacije sistema koji predstavijaju sustinn mudrosti, objasnjava Ronald Jeits u
svom provokativhom ¢lanku o Demingu ,,Mesija menadzmenta®, u casopisu
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Chicago Tribune. Dobar menadzment, besprekoran kvalitet, efikasno i pravilno
iskoris¢enje potencijala i ljudi, kontinuirano usavrSavanje i transformacija,
optimizacija procesa proizvodnje i usluga - ovo za Deminga nisu ideali koji ¢e
se ostvariti ,,kad na vrbi rodi grozde“. Za njega, to je nacin da preduzece
opstane.

7.12. Tehnike kontrole i informacione tehnologije

Sistem modela upravljanja prikazuje potrebu za komunikacijom radi
sprovodenja upravljackih funkcija i povezivanja organizacije s njenim
spoljasnjim okruzenjem. Informacioni sistem za upravljanje obezbeduje
komunikacionu vezu bez koje bi upravljanje bilo nemoguce.

Izraz Informacioni sistemi za upravljanje, razli¢iti autori razli¢ito tumace. Ovde
je definisan kao wobicajeni nacin prikupljanja, objedinjavanja, nporedivanja, analiziranja i
Sirenja informacija u okvirn i igvan preduzeca i to pravovremeno, delotvorno i valjano.

Informacioni sistem za upravljanje mora da bude projektovan za izvestaje
posebne potrebe i moze da obuhvati rutinske informacije, zato $to su mesecni
izvestaji: informacije koje ukazuju na wstupke, posebno u kriticnim tackama; i
informacije potrebne za predvidanje buduénosti. Smernice za oblikovanje
informacionog sistema za upravljanje lici na one za oblikovanje sistema i
postupaka i ostalih kontrolnih sistema.

Elektronska oprema dopusta brzu i ekonomicnu obradu velike koli¢ine
podataka. Racunar moze, uz pomo¢ prikladne programske podrske, da
obradi podatke pomocu logi¢kog zakljucivanja, da ih klasifikuje, pa da ih
tako osposobi i ucini dostupnim za upravljacku upotrebu. U stvari, podaci

ne postaju informacije sve dok nisu preoblikovane u upotrebljiv izraz koji
daje obavestenje.

Ekspanzija osnovnih podataka

Usmeravanje paznje na upravljacke informacije, zajedno s unapredenom
obradom, dovelo je do redukcije dugo poznatih ogranic¢enja. Menadzeri su
godinama svesni da su tradicionalne knjigovodstvene informacije, ¢iji je
krajnji cilj izracunavanje profita, ogranicavajuci cinilac za sprovodenje
kontrole. Medutim, one su u mnogim kompanijama jedini redovno
sakupljani i analizirani tip podataka. MenadZerima su potrebne sve vrste
neknjigovodstvenih informacija o spoljasnjem okruZenju, kao S$to su

drustveni, ekonomski, politicki i tehnicki razvoj. Pored toga, njima su
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potrebni neknjigovodstveni podatci o unutrasnjem delovanju. Informacije
moraju da imaju kvalitativna i kvantitativna obelezja.

Buduéi da nije dostignut ni priblizno dovoljan napredak u zadovoljenju ovih
zahteva, rac¢unar i operaciona istrazivanja, su doveli do ogromne ekspanzije
raspolozivih informacija za upravljanje. To se posebno moze uociti u odnosu

prema podacima o marketingu, konkurenciji, proizvodnji i distribuciji,
proizvodnim troskovima, tehnoloskim promenama i razvoju, produktivnosti
rada i ispunjenju ciljeva.

“Poplava” informacija

MenadzZeri koji su iskusili delovanje bolje i brze obrade informacija opravdano
su zabrinuti zbog opasnosti od ,poplave informacija“.Svojom teznjom za
preciznim brojkama, stvaraoci i obradivaci podataka ,,proizvede materijal gotovo
zastrasujuéom brzinom. MenadZeri se zale da su zatrpani izvestajima,
projekcijama i prognozama koje ili nemaju vremena da prouce, ili ih ne
razumeju, ili pak one ne zadovoljavaju njihove specifi¢ne potrebe.

Obavestajne usluge

Jedan od pokusaja resenja problema preoptereéenosti informacijama je
formiranje obavestajnih usluga i razvoj nove profesije obavestajnih strucnjaka.
Uslugu pruzaju specijalisti koji znaju ili pronalaze informacije kakve su
menadzerima potrebne, pa takve informacije klasifikuju i tumace da se zadovolje
potrebe upravljanja. Neke kompanije su osnovale organizacione jedinice koje
nose imena kao S§to su ,administrativne usinge* i ,,usluge upravljanja i analize za
dobijanje razumljivih i upotrebljivih informacija.

7.13. Primena racunara u obradi podataka

Racunar moze Cuvati, pretraZivati i obradi informacije. Cesto se pravi razlika
izmedu pojedinih vrsta racunara. Veliki raiunarski sistem koji Cesto kosta milione
dolara, sposoban je da upravlja ogromnom koli¢cinom podataka. Neki od tih
Wuper racunara” kotiste se za inzenjering, simulacije i manipulaciju velikim
bazama podataka. Miniracunar ima manju memoriju i manji je od velikog
racunarskog sistema.

Mikroraiunar je jos manji i moze da bude stoni, kuéni, licni, prenosivi
racunar, ili mali racunar za poslovni sistem. Medutim, u sve veéoj meri,

mikroracunari se koriste u velikim organizacijama bilo kao samostalni
racunati ili delovi mrezZe.
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Razlike izmedu razlicitth vrsta racunara nestaju. S uvodenjem novih
mikrorac¢unara zasnovanih na mikroprocesorima sa sve boljim performansama
ovi racunari su postali vrlo snazni. Ovakav razvoj hardvera uslovio je razvoj
softvera, tako da dolazimo do zacaranog kruga u kome razvoj jednog iziskuje

razvoj drugog.

Izmedu mnogih poslovnih primena racunara nalaze se zahtevi za planiranjem
materijala, planiranje proizvodnih resursa, racunarom podrzana kontrola
proizvodne opreme, troskovi projekata, kontrola zaliha i nabavka. Racunari
takode pomazu dizajn i inzinjering, aplikacijom koja omogucuje odvijanje
svemirskog programa. Zatim postoji mnogo primena pri obradi finansijskih
informacija kao sto su primljeni i1 izdati racuni, platni spisak, sastavljanje
zavr$nog proracuna i finansijsko planiranje. Racunarski podrzana komunikacija
deluje na donosenje odluka.

7.14. Uticaj racunara na menadzere razli¢itih
organizacionih nivoa

Informacione potrebe se razlikuju na razlicitim organizacionim nivoima.
Radi toga ¢e 1 uticaj racunara da bude razlicit.

Na nivon rukovodioca, aktivnosti su obicno repetitivne i lako se programiraju.
Prema tome, upotreba racunara je na tim nivoima rasprostranjena.
Terminsko rasporedivanje, dnevno planiranje 1 kontrola delovanja
predstavljaju samo nekoliko primera.

Menadzeri srednjeg nivoa, kao $to su menadzeri odeljenja ili menadzeri
pogona, obicno su odgovorni za administraciju i koordinaciju. Vecina
informacija znacajna za ove menadzere takode je dostupna i najvisoj upravi
ako kompanija poseduje sveobuhvatan i razumljiv informacioni sistem.
Zbog toga, neki ljudi smatraju da ée se zbog uvodenja racunara reducirati
potreba za menadZzerima srednjeg nivoa. Drugi predvidaju da ¢e se njihova
uloga prosiriti i promeniti.

Menadzeti najviseg nivoa odgovorni su za strategiju i celokupnu politiku
organizacije. Osim $to odreduju opste usmerenje kompanije, oni su takode
odgovorni za odgovarajuéu interakciju izmedu preduzeca i njegovog okruzenja.
Glavni menadzeri mogu da koriste racunar za pronalazenje informacija u bazi
podataka koje olak$avaju primenu modela donosenja odluka. To osposobljava
kompaniju da pravovremene odgovori na promene u spoljasnjem okruzenju.
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Ipak ¢e upotreba rac¢unara verovatno manje uticati na posao glavnih menadzera,

ali i na posao onih na nizim nivoima.

7.14.1. Primena i uticaj mikroracunara
fleksibilnosti i relativno niske cene i zato $to se mnogo brze mogu da koriste od
velikog rac¢unarskog sklopa. Njegova primena obuhvata sledece:

e Pripremu proracuna

e  (Graficke prezentacije

e Elektronsko tabeliranje podataka Finansijske analize
e  Obradu teksta

e Simulaciju modela Prognoziranje

e Elektronsku postu

e DPretrazivanje baza podataka

e Time-sharing

Posledice rastu¢e upotrebe mikroracunara su mnogostruke. Postoji potreba za
podrsku specijalizovane radne snage, obrazovanje menadzera i nemenadZera, i
redefinicija poslova. Na primer, razlika izmedu linijske i glavne organizacije postaje
manje izrazena. Informacije koje su nekada prikupljali stozeri, sad menadzeri mogu s
lakoc¢om da dodu do njih ako pristupe zajednickoj bazi podataka. S druge strane,
informacije koje su predstavljale povlasticu menadZzera visih nivoa takode su
dostupne menadzerima nizih nivoa, $to bi moglo rezultovati pomeranjem modi na
nize organizacione nivoe. Ali, sve informacije ipak ne bi smele da budu dostupne
svim ljudima u organizaciji. Zato je jedan od tekuc¢ih problema s kojim se susrecu
mnoga preduzeca, odrzavanje sigurnosti informacija.

7.15. Merenje produktivnosti

Bez sumnje, produktivnost ¢e da bude jedna od znacajnih briga menadzera u
dvadeset prvom veku. Cak je i Japan, kojem se dive zbog poboljsanja
proizvodnje, sada zabrinut da ostane konkurentan na svetskom trzistu.

Problemi produktivnosti

Produktivnost podrazumeva merenje, koje je neophodan korak u procesu
kontrole. Iako postoji opsta saglasnost o potrebi poboljsanja produktivnosti,
postoji mala saglasnost o osnovnim uzrocima problema i o tome $ta uciniti sa
njima. Kirivica je pripisana razlicitim faktorima. Neki krive veéi udeo
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niskokvalifikovanih radnika u odnosu na ukupnu radnu snagu, drugi se ne slazu s
tim. Ima i onih koji vide glavnog krivca u smanjenim izdvajanjima za istrazivanja
i naglasku na trenutne rezultate. Slededi razlog za dilemu o produktivnosti jeste
rastuci priliv ljudi, Sto ih ¢ini manje ambicioznima. Ostali navode slom u
porodi¢noj strukturi, radnicke stavove i vladinu politiku i propise. Sve vise i
vide se produktivnost preusmerava na upravljanje kao, uzrok i glavno resenje
problema, sto jeste predmet ove knjige.

Merenje produktivnosti neproizvodnih radnika

Produktivnost je odnos inputa(ulaza) ontputa (iglaza) u  odredenom vremenskom
razdoblin nz dugno pridriavanje kvaliteta. Navedena definicija moze da bude
primenjena na produktivnost organizacija, menadzera, upravljackog osoblja i
radnika. Merenje produktivnosti kvalifikovanih (proizvodnih) radnika relativno
je lako, ali postaje teze kada se to odnosi na neproizvodne radnike. Razlika
izmedu dve vrsta rada je odgovarajuce koristenje znanja i vestina. U skladu sa
tim, osoba na proizvodnoj liniji smatrace se kvalifikovanim radnikom, dok ¢e
pomocnik menadzera za planiranje po svojoj glavnoj funkciji da bude
neproizvodni radnik. Menadzeri, inzenjeri i programeri su neproizvodni radnici
jer se relativno veca koli¢ina njihovog rada ne sastoji od koristenja vestina, kao
$to je to slucaj kod zidara, mehanicara i mesara. Medutim, naziv posla ne bi
smeo da bude jedini vodi¢ za razlikovanje. Vlasnik automehanicarske radnje
moze da izdaje dnevne zadatke (poslove), da odreduje prioritete i da daje radne
naloge podredenima, ali vlasnik takode moze i da menja kocnice, da sastavi
karburator ili namesti tockove na automobilu.

Jasno je da se, produktivnost neproizvodnog radnika moze teze meriti od
one proizvodnih radnika (mozete uociti da je merenje radnikove
produktivnosti u odredenoj meri uslovno, zbog toga $to se cesto ne uzima
u obzir i troSak kapitala). Jedna od teskoca u merenju produktivnosti
neproizvodnih radnika je u tome da su neki njihovi rezultati aktivnosti koje
zaista pomazu ostvarenje konacnih ciljeva. Prema tome, inzenjer indirektno
doprinosi finalnom proizvodu. Druga teskoca je u tome §to neproizvodni
radnici cesto pomazu ostalim organizacionim jedinicama. Nastojanje
menadzera propagande moze da poboljsa prodaju, ali je stvarno tesko reéi
$to je egzaktan doprinos. Jo$ jedna teskoca lezi u tome $to je kvalitet
rezultata neproizvodnih radnika cesto tesko meriti. Efekti strategijske
odluke, na primer, mogu da budu nevidljivi nekoliko godina, a i tada uspeh
ili neuspeh novog strategijskog pravca moze da zavisi od mnogih
spoljasnjih snaga izvan kontrole menadzera.
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Prema tome, ocigledno je da se poboljsanje produktivnosti postize dobrim
menadzerskim postupcima protumacenim u ovoj knjizi. Rasprava ¢e se sad
okrenuti prema specificnim podruc¢jima upravljanja proizvodnjom i
proizvodnim funkcijama, gde je merenje relativno lako pa je zato bilo u centru
paznje programa poboljsanja produktivnosti u proslosti.

7.16. Kontrola poslovanja

Vedina kontrole projektovana je za specificne stvari: politike, plate i nadnice, izbor
zaposlenih i obrazovanja, istrazivanje i razvoj, kvalitet proizvoda, troskova,
odredivanje cena, rashode, gotovinu i ostala podrucja gde zelimo da se posao odvija
prema planu. Takva kontrola je delimi¢na, u smislu da se primenjuje na deo
preduzeca i ne na mere koje su postignute prema ukupnim ciljevima. Jasno je da
postoji potreba za nekim ukupnim merilima, pa nije iznenadujuce da su mnoga
izrazena u finansijskim izrazima.

Kontrola je zasnovana na povratnoj vezi koja meri odstupanja od planova.
Tradicionalni pristup ¢e pronadi ko je odgovoran za nezeljeno odstupanje i navesti tu
osobu da to ispravi. To je direktna kontrola. Kao $to se kasnije razmatra u ovom
poglavlju, ovaj nacin kontrole zasniva se na nekim nepouzdanim pretpostavkama.
Zar ne bi bilo bolje spreciti nezeljena odstupanja od pojavljivanja odmah na pocetku?
Vedina ljudi bi odgovorila: ,,Naravne.” Prema tome, preporucuje se primenjena
preventivna kontrola, i uz ovaj pristup, visokokvalfikovani menadzer pravice manje
gresaka, potrebu za direktnom kontrolom. Razmotrimo prvo tradicionalnije - i
vaznije - sveukupne proracunske kontrole i ostale finansijske analize.

Kontrola ukupnog poslovanja

Planiranje i kontrola sve se cesce tretiraju kao medusobno povezani sistemi.
Zajedno s tehnikama za parcijalnu kontrolu, razvijena su kontrolna sredstva za
merenje celokupnog poslovanja preduzeca - ili integralnog odeljenja - ili projekta
u okviru njega - prema ukupnim ciljevima.

Postoji mnogo razloga za kontrolu celokupnog poslovanja. Na prvom mestu, kao
s$to i kompletno planiranje mora da se primenjuje na preduzece ili glavne ciljeve
odeljenja, tako mora da bude primenjena i celokupna kontrola. Na drugom mestu,
decentralizacija autoriteta - narocito u proizvodnim ili teritorijalnim jedinicama -
stvara polunezavisne jedinice, a to mora da bude podlozno celokupnoj kontroli da
bi se izbegao haos kompletne nezavisnosti. Na tre¢em mestu, celokupna kontrola
omogucava merenje integralnog podruc¢ja menadzerovog ukupnog nastojanja, a ne
samo pojedinih delova.
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Mnoge kompletne kontrole u poslovanju su, kao sto se i moglo ocekivati,
finansijske. Poslovanje svoje kontinurano postojanje duguje stvaranju profita;
njegovi resursi kapitala su oskudni, Zivotni element. Kako su finansije
povezujuca snaga poslovanja, finansijska kontrola je sigurno vazno objektivno
merilo uspesnosti planova.’'

Finansijska merila takode obuhvataju, kao zajednicki imenilac, delovanje vise
planova. Ona precizno pokazuju ukupne utroske resursa u postizanju ciljeva. To
je tako u svim vrstama organizacija. Iako je svrha preduzeca stvaranje novcanih
profita, svaki odgovoran menadZer mora na neki nacin da sazna koje resurse i uz
koje troskove mora da angazuje za postizanje ciljeva. Pravilno ra¢unovodstvo je
vazno ne samo za preduzece, ve¢ i za vladu, takode. Profesor Robert
N.Anthony s Harvarda naglasava da u vladi racunovodstvo cesto skriva vazne
¢injenice. Inace, kako bi se dogodilo da nekoliko gradova, ukljucujuéi New York,
gotovo bankrotiraju pre nego §to su njihovi finansijski polozaji postali jasni?*

Finansijska kontrola, kao i svaka druga kontrola, treba da bude modelovana
prema specificnim potrebama preduzeéa ili ustanova. Lekari, pravnici i
menadzeri na razli¢itim organizacionim nivoima imaju razli¢ite potrebe za
kontrolisanjem svoga podru¢ja delovanja. Finansijska analiza takode pruzaju
odlican ,,prozer”” kroz koji mogu da se vide dostignuéa. Odstupanje od planiranih
troskova, na primer, moze da vodi menadzera da pronade razloge u losem
planiranju, neadekvatnom obrazovanju zaposlenih ili ostalim nefinansijskim

¢iniocima.

31 Joseph W. Wilkinson: “The Meanings of Measurement (Cinsinnati-South-Western Publishing Company, 1986.), str. 318-324.
32 Robert N. Anthony: “Games Goverment Accountans Play”, Harvard Bussiness Review (septembar-oktobar, 1985.), str. 161-170.
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Studija sluc¢aja
“Metalik” protiv Ministarstva zastite na radu

Pitanje odgovornosti

Tokom ranih dvehiljaditih broj kontrola zastite na radu sve ¢esce se obavljao u
poslovnim organizacijama. Budu¢i da kompanije ulazu velike napore da rese
pitanje sigurnosti na radnom mestui unaprede kvalitet zdravstvene brige,
poseban znacaj se posvecuje kontroli zastite na radu.

Rad na zastiti na radu naglo se intenzivirao po donosenju novog Zakona o
zadtiti na radu. Mnogi menadzeri su odlucili da sprovedu kontrolu pre nego sto
bi to umesto njih uradila inspekcija, odredila im kazne i poslala sudske pozive.
Tokom godina koje su usledile, sve veéi broj kompanija odlucuje se da
dobrovoljno obavi kontrolu. Sve do pocetka dvehiljaditih ovakve kontrole
koris¢éene su jedino kao interni pokazatelji o onim zdravstvenim i
bezbednosnim aspektima koje je trebalo poboljsati, ili koji nisu dobro
funkcionisali.

Medutim, pocetkom 2000.god., dolazi do promene politike. U julu menadzer za
ljudske resurse zatrazio je od menadzera "Metalik", jedinice kompanije "Metalik
grupe", da podnese izvestaje o dobrovoljnoj internoj kontroli za 1997, 1998. i
1999.godinu.

"Metalik", je prihvatio da nadlezno Ministarstvo dostavi trazene izvestaje koje
su, po Republickom Zakonu o zastiti na radu, menadzeri obavezni da
cuvaju. Medutim, kompanija odbija da dostavi izvestaje o dobrovoljnoj
kontroli. Pozivajuéi se na ¢lan 1 Zakona o zastiti na radu, "Metalik", je naveo da
sekretar za radnu snagu ima ovlaséenje da naredi periodi¢ne kontrolu radnog
mesta, ali da nema prava da od kompanije trazi da overi rezultate dobrovoljne
interne kontrole. "Metalik", je ponudio kompromisno reSenje - da dostavi
izvestaje o dobrovoljnoj kontroli, pod uslovom da se Ministarstvo obaveze da
ih nece koristiti u kaznene svrhe. Ministarstvo je odbilo ovaj predlog i odlucila
da"Metalik", tuZi sudu.

Nacionalna asocijacija metalskih proizvodaca podnosi podnesak u odbranu
stava "Metalika". U podnesku se tvrdi da je menadzer ljudskih resursa, time $to
je trazio da mu se stave na uvid rezultati dobrovoljne kontrole, zapravo minirao
deklarisani cilj Ministarstva, a to je unapredenje zaStite na radnom
mestu. Nacionalna asocijacija metalskih proizvodaca je ukazala da ¢ce
poslodaveci, u slucaju da se rezultati mogu koristiti protiv njih, oklevati da obave
dobrovoljne kontrole. Ipak, nadlezni sudija presudio je u korist Ministarstva
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zastite na radu i zaklju¢io da clan Zakona prenosi Siroka ovlascenja na
menadZera za ljudske resurse. U odluci stoji da: "Zakon jednostavno ne sadrzi
odredbe kojima se izvestaji o reviziji stavljaju van nadleznosti menadzera za
ljudske resurse." Na kraju, "Metalik", je bio kaznjen sa 464.000 dinara zbog
informacija sadrzanih u izvestajima.

PITANJA:
1. Ko je ovde pogresio?

2. Kako biste resili situaciju da ste bili menadzer za ljudske resurse a kako kao
menadzer "Metalik"?

Da li je korektna odluka?
Koje druge vrste revizije kompanije obavljaju?

Kako je "Metalik", mogao da spreci ¢ovek razvoj dogada?

o vk W

Kako je "Metalik", trebalo da onemogudi ovu situaciju?
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Studija sluc¢aja

Ben & Jerryjev problem sa superrevizijom

Godisnji izvestaj u organizaciji se uobicajeno sastoji od razli¢itih izvestaja
upucenih nadleznom organu poreske uprave. Brojke, racuni, napomene, sve to
zajedno treba da prikaze "bolju stranu" organizacije od one koja se podnosi
akcionarima kao stvarno stanje kompanije. Neuspesi, finansijski ili drugi, su
cesto "uvijeni u oblandu" ili potpuno zanemareni. Ovi izvestaji sadrze bezbroj
obecanja o rastu i napretku. a veoma malu paznju posvecuju problemima
kompanije. Sta vise, godidnji izvestaji se obi¢no bave samo jednim aspektom
stanja organizacije: finansijima. "Jedan od problema je taj sto godi$nji izvestaji
sadrze tek deo price i obracaju se samo jednoj vrsti publike - finansijskoj
zajednici", primecuje Stanislava Jevié, predsednik neprofitne nevladine
organizacije "Racun", koja pokusava da redifiniSe nac¢in organizovanja i
upravljanja preduzeéima. "Kompanije ne daju izvestaje o tome koliko su
uspesne kada je u pitanju upravljanje ljudskim kapitalom ili da li grade
zdravu kompaniju."

Ali tu je "Ledli", proizvodac sladoleda poznat po inovacijama i prepoznatljivim
proizvodima kao $to su Cokoladni san i Lesnik srce. Godisnii izvestaj "Ledli",
je sasvim nestandardan izvestaj. Jos od 1999.g. kompanija "Ledli", objavljuje
dve vrste informacija u svom godisnjem izvestaju: finansijske 1 socijalne.

U kompaniji "Ledli", rukovodstvo veruje da kompaniju treba ocenjivati ne
samo na osnovu finansijskih ve¢ 1 na osnovu socijalnih rezultata. "Obezbediti
dobit za akcionate i biti drustveno odgovoran, unutar iizvan organizacije "je
hrabra izjava o misiji kompanije. "Odlucili smo da nas uspeh merimo tako $to
¢emo promeniti definiciju naseg krajnjeg cilja", objasnila je suosniva¢ Milana
Panteli¢. "Za veéinu preduzeéa cilj je profit, koliko novca je ostalo na kraju
godine. Mi smo odlucili da imamo dva krajnja cilja. Resili smo da nas uspeh
ocenjujemo na osnovu finansijskih rezultata, ali i na osnovu nase
socijalne misije."

Socijalna revizija "Ledli", ocenjuje takve aspekte kompanije, kao $to su radnicki
doprinosi, sigurnost postrojenja, ekologija, drustvena angazovanost i usluge. Da
bi proverio da je svaki element ispitan, kontrolor, spoljni struc¢njak koji nije
zaposlen u "Ledli", ima pristup svim radnicima i dokumentima kompanije u
toku rada. "To je sve u saglasnosti sa nasim sistemom dva krajnja cilja",
primecuje Milka Niki¢, P.R. u "Ledli." Rezultati kontrole, pozitivni ili negativni,
se zatim objavljuju necenzurisani, kako bi se garantovala potpuna objektivnost.
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Godisnji izvestaji kompanije "Ledli", su gotovo brutalno posteni. Socijalna kontrola
iz 2003, na primer otvoreno je kritikovala kompaniju zbog lose zastite na radu. U dva
postrojenja, broj povreda se povecao sa 52 u 2002.g. na 75 u 2003.g. Prema izvestaju
kontrolora i stru¢njak za socijalnu odgovornost koji je obavio kontrolu 2003.g. broj
dana izgubljenih zbog povreda ili nesre¢a u ovom periodu zabeleZio je rast od 87%,
daleko iznad stope rasta prihoda i proizvodnje. Kontrolor je takode pregledao i
jedinstveni sistem plata u kompaniji u rasponu od 7:1. Ovaj sistem predvideo je da
najvisa plata ne sme da bude iznad iznosa koji je sedam puta vedi od najmanje plate.
Dok se kontroloru dopala spremnost Upravnog odbora "Ledli", da postavi limit na
plate rukovodilaca (100.000 dinara, 2003.g.), ukazao je da je zbog ovakve politike
nekoliko kljucnih polozaja ostalo upraznjeno, jer su mnogi kvalifikovani kandidati
mogli da dobiju vece plate na drugom mestu. Sve ove kriticke primedbe pojavile su se
u godisnjem izvestaju "Ledli", netaknute i necenzurisane.

Socijalne kontrole su se bavile i prilozima u dobrotvorne svrhe. "Jedne godine
(2002.g.), u izvestaj kompanije nije prikriven neuspeh kampanje "Spasimo
porodi¢ne firme"," kaze Milo§ Nikoli¢, autor socijalne kontrole u godisnjem
izvestaju "Ledli", za 2002.g.

Mada je ovaj izvestaj bio pomalo uvredljiv, on je upozotio akcionare "Ledli", da
postoje problemi koje treba ispraviti, problemi, kao sto su sigurnost postrojenja
i limit plata koji su mogli proéi neprimeceno i neopazeno da nisu objavljeni
rezultati socijalne kontrole. "Jedan od razloga zasto je preduzece uspesno u
zaradivanju novcea je taj $to preduzeca mere zaradu,". "Rekli smo, ako zaista
zelimo da nasa socijalna misija dobije podrsku u kompaniji, moramo biti
sposobni da je izmetimo."

Dok mnogi ljudi kritikuju praksu javnog objavljivanja neuspeha kompanije,
pojedini analiticar smatraju da je odgovornost vazna, posebno u kontekstu
preduzeca. "Mi pokusavamo da budemo otvoreni, da pokazemo da mozemo da
ostvarimo ono $to propovedamo, kaze Milka Niki¢ ." Prema diksiji pojedinih
menadzera konkurenskih kompanija, javno priznanje sopstvenih gresaka

povecava veru u kompaniju.

Investitori:ovakvu otvorenost mogu tumaciti kao nesto sto ovu kompaniju
izdvaja od drugih. Takode, kompanija koja ne prikriva svoje probleme, uziva
simpatije kako akcionara, tako i potrosaca.

Pa ipak, prikazivanje necenzurisanih rezultata socijalne kontrrole u godisnjim
izvestaj je jo$ uvek retka pojava. "Tesko da kompanija moze da prihvati ovu
vrstu kritike", komentariSe kontrolor." Po njegovom misljenju, "Ledli",jos nije
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pokazala da je spremna da se podvrgne potpunoj javnoj kontroli. "Pravi test bi

bio kada bi "Ledli", imala losu godinu, kada prihod padne, ili kada bi morala u

znacajnoj meri da smanji radnu snagu", kaze kontrolor. "To bi onda bila druga

prica”.

nn

PITANJA:

1.

2
3
4.
5
6

Ko je ovde pogresio?

Koji kontrolni proces koristi kompanija "Ledli"?

Koje su prednosti metoda kontrole kotis¢enog u "Ledli"?

Koji su nedostaci?

U kojim vrstama kompanija bi ovaj sistem "Ledli", bio uspesan?

U kojim kompanijama ovaj sistem ne bi bio uspesan?
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Poglavije

8. ODLUCIVANJE

8.1. Razvoj nauke o odlucivanju

Ljudi su se oduvek bavili odluc¢ivanjem. Neposredno proucavanje pocinje
relativno kasno, negde tridesetih godina ovog veka. Pomo¢ pri proucavanju
odlu¢ivanja pruzala su znanja iz matematike i ekonomije, uz kljucnu
predpostavku da donosilac odluke reaguje na potpuno predvidiv nacin, pa je
zbog toga potrebno imati na raspolaganju samo odredeni skup pravila, koja, ako
se slede, sigurno vode ka dobroj odluci. Takve pretpostavke, uz cinjenicu da u
situacijama odlucivanja po pravilu ne raspolazemo pravim podacima, ne
predstavljaju nikakvu garanciju izbora najbolje odluke.

Zbog tih ¢injenica je dugo vladalo misljenje da je odlucivanje prevashodno

socijalna, a ne tehnicka aktivnost.

Do 1930. godine najveci deo interesa u odlucivanju bio je akademskog karaktera,
$to je rezultovalo u razlici prakticnih potreba donosioca odluke i teorije koja je do

tada razvijena.

Priblizavanje ta dva, do tada tako razlicita interesa, pocelo je posle Prvog svetskog
rata, uglavnom iz sledecih razloga:?”3

1. Pojave naucne organizacije rada (upravljanje, te radova Fayola,
Gilbretbsa, a narocito Teylora), bez obzira $to se razvijena teotija
(odlucivanja) isklju¢ivo odnosila na proizvodne probleme.

33 Cupi¢ Milutin, Tumala Rao: “Savtremeno odlu&ivanje-metode i primena”, Naucna knjiga, Beograd, 1991. str.3.
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2. Donosioci odluka su poceli da u vecoj meri izucavaju sociologiju, a
narocito bihejvioristicki aspekt odlucivanja.

3. Ekonomisti su, takode, poceli u vec¢oj meri da ukljucuju svoje ideje u
odlucivanju.

4. Pojave teorije igara (DZ. Fon Nojman 1928.g. i Morgenstern 1944.9),
koja daje nove okvire za proveru odluka, kao 1 otkrivanje mera korisnosti
koje predstavljaju ekonomske nivoe ljudskih Zelja za razli¢ite potrebe.

Najveéa pokretacka snaga u razvoju teorije odluc¢ivanja dosla je svakako
razvojem niza metoda koje su kasnije postale poznate kao metode Operacionih
istragivanja, gde su se na interdisciplinarni nac¢in nasla na okupu mocéna
znanja matematike, statistike, ckonomije, prirodnih nauka i dr.

Do 1960.godine su i naucnici, koji su se bavili odluc¢ivanjem, imali
prvenstveni interes u ucenju i razvoju novih metoda 1 tehnika u cilju
dobijanja optimalnih resenja - razlicitih, najéesée operativnih problema.

Do 1960.godine ni akademske institucije nisu dovoljno paznje posveéivale
nauci o odluc¢ivanju. Tada je samo Sest univerziteta pruzalo formalne
programe obrazovanja u ovoj oblasti. Ve¢ 1966.godine se taj broj penje na
37. Takav razvoj situacije je, naravno, doneo niz pozitivnih rezultata,
narodito u oblasti MENADZMENTA, od kojih se isticu samo dva. Prvo je
obezbedena pokretacka snaga u koriS¢enju velike analiticke snage
racunarske tehnologije kroz razvoj tzv. informacionih sistema upravljanja,
a zatim je obezbeden i potreban uticaj obrazovanih specijalista u poslovima
upravljanja, $to je verovatno i najznacajniji rezultat nastalih promena.

U fazi razvoja nauke o odlucivanju, koja je nastupila posle 1970.godine isticu se
neke specifi¢nosti kao §to su:™*

1. Pragmatican pristup u izucavanju pravih vrednosti, uloge i ogranicenja
teorije odlucivanja.

2. Velik naglasak u izucavanju i analizi okruzenja, u okviru koga se vrsi
odlucivanje.

3. Pridaje se veéi znacaj dobijanju zadovoljavajucih resenja za izvesne (teze)
probleme, nego trazenje optimalnih resenja.

4. Ulazu se maksimalni napori za §to bolju integraciju kvantitativne analize
sa analizama ponasanja i okruzenja u resavanju problema.

5. Racunarska tehnologija se sve vise 1 bolje koristi u cilju dobijanja

3 Lee, S and Moore L.J: Introducion to decision science, Petrucelli, New York, 1975.
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heuristickih (pronalazackih) resenja, narocito kod lose struktuiranih
upravljackih problema.

U poslednjih desetak godina naglo se razvija tzv. visekriterijumsko odlucivanje
(VKO), kao dalji korak u sve vecoj primeni kvantitativnih metoda u resavanju
realnih problema. U okviru pristupa VKO razvija se posebno znacajno tzv.
cilino  programiranje, koje predstavlja adaptiranu verziju linearnog
programiranja.

U slucajevima kada problem nije moguée resiti analiticki, sve vise se koriste
tehnike simulacije, ¢iji se razvoj poklapa sa razvojem racunarske tehnike.

Kako se odluka donosi danas da bi vazila sutra, jedna od klju¢nih pretpostavki
kvantitativhog odlucivanja je predvideti, odnosno prognozirati buduénost.

8.2. Pojam odlucivanja

Odlucivanje je proces koji je evoluirao sa razvojem drustvenih i matetijalnih
okolnosti. Savremeni covek je suocen sa sve vecim intenziviranjem vremena, sve veci
broj dogadaja bitnih za odluc¢ivanje desava se u sve kracem vremenskom periodu.
Odlucivanje u pojedinim sferama ljudske delatnosti nije vise individualni proces
vazan samo za pojedinca, nego drustveni proces znacajan za vedi broj clanova
drustva.

Sa porastom znacaja izbora ,pravé’ odluke u svakodnevnom Zivotu, javljala se i ideja
o tome da se nade nesto zajednicko u svim procesima odlucivanja.

Postoji vise misljenja o tome $ta je odluka. Odluka je izbor jednog resenja (poteza,
alternative) iz mnostva, koji nam stoji na raspolaganju u datoj situaciji. Izbor jedne
odluke postaje laksi ako se raspolaze vecom kolicinom informacija o svakoj
postojecoj alternativi. Sistem informacija svojim sredstvima obrade podataka
omogucava da se $to brze i sigurnije dode do podataka vaznih za donosenje
optimalnih odluka. Ako se pojavi takav slucaj da se kao rezultat obrade podataka
dobije samo jedan podatak, odluka se prakticno i ne donosi, jer, kada nema izbora, ne
moze se ni govoriti 0 odluci.

Stvar se menja i komplikuje kada se dobije vise razlicitth podataka na osnovu kojih
treba doneti odluku. Kako izabrati ovaj presudni podatak i oslanjajuci se na njega
doneti odluku? To je, u stvari, dobro poznati i izvanredno slozen problem koiji se sve
cesce javlja prilikom odlucivanja, problem izbora kriterijuma odlucivanja.

Kod takve stvari se ve¢ polako prelazi u domen teorije odlucivanja, tj. u
metodologiju izbora optimalne odluke. Metode koje treba da pomognu pri
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izboru ove ,,prave’ odluke jos su relativho nerazvijene, ili se primenjuju samo na
neke prostije slucajeve.

Radi donosenja sto boljih odluka cesto se ide na konstruisanje razlicitth modela
bilo deterministickih ili nedeterministickih. Uproséena slika neke realne situacije
i mogucnosti donosenja odluka sa svim konsekvencama koje simulira model
bolje su za donosenje realne odluke, nego njeno potpuno prakticno i teorijsko
nepoznavanje. Takvu pomo¢ pruzaju razli¢iti modeli linearnog programiranja.

Cesto prilikom odludivanja u velikoj meri se koristi teorija verovatnoce i
statisticko ispitivanje odredenih problema. Razliciti problemi mogu biti reseni
donosenjem odluke na osnovu matematickog ocekivanja i u nekim, redim
slucajevima, metodama merenja rizika. Najcesée koris¢enje ovakvih metoda je
za neke stacionarne procese, procese zamene rezervnih delova i slicno.

Pored ranije poznatih metoda koji doprinose tacnosti donete odluke,
matematika pruza jo$ jedno orude za lakse donosenje odluka; teoriju strateskih
igara. To je detaljna razrada konfliktnih situacija. Sve ove metode doprinose
lak§em izboru optimalne odluke.

8.3. Proces odluc¢ivanja

Po svojoj sustini preduzece predstavlja otvoren sistem cije funkcionisanje ima
za cilj da izbegne uticaje zakona degeneracije energije koji vladaju u zatvorenim
sistemima. Uloga podsistema upravljanja u funkcionisanju preduzeca jeste da
donosenjem odgovaraju¢ih odluka omogudi stvaranje vecih upotrebnih vrednosti
uz maksimalnu efikasnost.

Kao sistem, preduzece se sastoji iz prirodnih, tehnickih i organizacionih
podsistema. Osnovni zadatak podsistema upravljanja u preduzeéu je da
adekvatnim odlukama onemogudi ove podsisteme da radikalno zadovoljavaju
svoje ciljeve i da ih usmeri na prilagodavanje sopstvenih ciljeva problemima
preduzeca, kao sistema, $to predstavlja izuzetno slozen zadatak.”

Upravljacka tehnologija kao splet metoda 1 postupaka treba svesno da omogudi uticaj
na dogadaje u preduzecu i njegovom okruzenju. Zadatak odlucivanja je da u
promenama ocuva red, a u redu promene. Pri ovome je osnovno, da upravljacka
tehnologija svojom koncepcijom nastoji da pretvori zahteve okruzenja u ciljeve
preduzeca.

35 8. Sari¢, M. Lekovi¢, D. Petkovic: “Primena kvantitativnih metoda u odlu&ivanju”, Prosveta, Ni§, 1994, str. 1.

282



8. ODLUCIVANJE

Odlucivanje je deo svakodnevnog Zivota, a staro je koliko i covecanstvo. Svoju
egzistenciju ¢ovek je zapoceo nekakvom odlukom koja znaci i pocetak jedne od
glavnih ljudskih aktivnosti - procesa odlu¢ivanja. Sam proces odlucivanja ,,su/
generis” predstavlja izbor jednog od vise mogucih resenja. Bez postavljanja
alternativa, resenje, odnosno odluka, ne postoji. U donosenju odluka pomo¢

pruza relativno nova naucna disciplina koja se zove #eorija odlucivanja.
U osnovi, mogucée je izdvojiti dva prilaza kompleksa odlucivanja:™

1. Intuitivho odlucivanje i
2. Naucno odlucivanje

Sa aspekta vremena, intuitivni nacin odluc¢ivanja trajao je neuporedivo duze,
stim da je 1 danas prisutan.

U savremenim uslovima privredivanja, odlucivanje se odvija u ambijentu
nedovoljne izvesnosti, buduci da su karakteristike promena i njegova struktura
nedovoljno poznati. Razumljivo je da odluke u takvim okolnostima nemaju
kvalitet izvesnosti, odnosno sigurnosti u pogledu izbora optimuma, veé se

sigurnost izrazava verovatnocom.

Teznja coveka je da se u zivotu ponasa racionalno, odnosno da donosi
racionalne odluke. Pojam racionalnosti je centralno pitanje u odlucivanju (o
¢emu ¢e u daljem izlaganju biti vise govora). 1z razloga (uglavnom) nepotpunog
poznavanja realnog problema, proces odlu¢ivanja u savremenim uslovima ima
karakter nepotpune racionalnosti, sa ciljem da se neizvesnost svede na objektivno
mogudi minimum.

March i Simon’ nazvali su to postizanjem zadovoljavajuéeg, odnosno izborom
smera akcije koji zadovoljava, koji je u datim okolnostima dovoljno dobat.

Ljudi retko postizu potpunu racionalnost, posebno u upravljanju™. Kompanije ne
zele dinamicke greske (nedostatke); one zele pojedince koji su sposobni da
stvaraju i donose prave odluke. Ovo ne znaci da su menadzeri uvek 100% u
pravu u donosenju odluka, buduéi da niko nije savrsen. Treba razumeti, da
uspesni menadzeri imaju visok nivo procene, mnogo vedi nego §to je to slucaj
sa manje uspesnim menadzerima.

36 DJordjevi¢ Branislav: MenadZment, FEkonomski fakultet Pristina, Pristina, 1998.
37 James G. March & Herbert A. Simon: “Otganizations” (New York, John Wiley & Sons, 1958, 1966.) str.169.
3 James G.March & Herbert A. Simon: Ibidem.
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Zakonska
regulativa

\ 4

Konkurenti

\ 4

Sindikati

\ 4

Identifikacija problema
i oportuniteti

Razvojne alternative

Alternative uspona

Izbor i implementacija
najbolje alternative

Donosenje
odluke

L=

2

Javno

mnjenje

Menadzeri prvi procenjuju kvalitete svojih odluka. Neki od njih uspesno
izvrsavaju svoje odluke pratedi pristup intuitivno i bazirajuéi svoje odluke na
slutnjama i osecanjima. Medutim, verujemo u viSe formalizovan pristup
odlu¢ivanju, $to je prikazano na s/ 8.1, ¢ime se nivo menadzerskog
odlucivanja neposredno povecava. Primena odluke ne kompletira proces
odlucivanja. Strelice u modelu procesa odlucivanja pokazuju da postoji stalna
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procena 1 povratna sprega (feed back) za svaku fazu odlucivanja. Rezultate o tome
da li je dobra/losa odluka daju informacije koje mogu da doptinesu buduéim
odlukama.

Odlucivanje se ne desava u vakuumu. Pogledajte na s/ 8.1. 1 videcete da vas
elementi okruzenja podsecaju na one iste elemente koje smo imali u delu o
menadzerskom okruzenju.

8.4. Menadzerska licna sposobnost kao donosioca
odluke

Najvazniji faktor od uticaja na odlucivanje je menadzerska licna sposobnost i
stav. Menadzersko sopstveno iskustvo i nivo razumevanja takode pomazu
odredivanju kvaliteta menadzerske odluke. Iskustvo tezi da bude dobar ucitelj,
sto se cvidentira faktorom, da mnogi koledzi popunjavaju vise mesta
naglasavanjem iskustva koja su studenti stekli u biznisu i tokom posebnih
programa za obucavanje. Oni veruju da je proces obuke za pojedini posao mogao
biti skracen ukoliko je student aktivan i u drugim oblastima dok je na koledzu.
Ali, donosioci odluka, menadzeri koji odlu¢uju samo na osnovu iskustva, mogu
zasnivati sud uglavnom na osecaju situacije. Ako se donosioci odluka suprostave
situaciji u kojoj prethodno nisu eksponirani (nisu ucestvovali), pogresna odluka je
neminovan rezultat. Zasnivajuéi odluke samo na iskustvima, moguce je otkriti
nekoliko nedostataka:

Ucenje na iskustvu obi¢no je besciljno (hasumice).
Mada mozemo imati iskustvo, nema garancije da iz njega mozemo uciti.
Sto ucimo iz iskustva neminovno je ograni¢eno nasim iskustvom,

Sl

Promene uslova i proslost ne smeju biti dobar indikator tekuéih ili
buduéih uslova.”

Pitanje se moze postaviti na sledeci nacin: “Imate li 20 godina iskustva ili imate i n
Jednaj godini 20 iskustava?” Ralph C. Davis" Klasicno stanje sumira kao potrebu
za sponom izmedu iskustva i intelekta za profesionalne donosioce odluka. Covek
koji nema nista osim podzemlja je terorista. Covek koji nema nista osim
prakticnog iskustva je biznis mehanicar. Profesionalno obucen istraziva¢ je neko
u kome se nalazi efektivno integrisana dva tipa (vrste) iskustva kombinovanih sa

% Adapted from Alvar O.Elbing: “Behavioral Decision in Organizations”, (Glenview III, Scott, Foresman, 1970, p.14).

4 Raloh C.Devis: “The fundamentals of Top Menagement”, New York; Harper, 1951, pp.55.
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adekvatnom inteligencijom koja se odnosi na vrste problema sa kojom on biva u
interakciji.

8.5. Menadzment i odluc€ivanje

Odluc¢ivanje u procesu upravljanja preduzeéem predstavlja kljucnu
kreativnu delatnost menadzera. Doneta odluka kao krajnji cilj izbora jedne
od veéeg broja mogucih alternativa presudno odreduje stanje sistema
(preduzeé¢a) u buduénosti. Teorija odlucivanja u menadzmentu
podrazumeva da razradena alternativa mora posedovati skup informacija
koje karakteriSu produzene verovatnosti za njeno ostvarenje, ako nastupe
ili se stvore neke od informacija iz tog skupa. Smatra se da bi ranije doneta
odluka trebala da ima vedi uticaj na stanje sistema. Medutim da bi se mogle
pravovremeno donositi odgovaraju¢e odluke, potrebne su relevantne
informacije. U ovoj fazi sustinska komponenta je pitanje kakve informacije
prikupljati, selekcionirati, klasifikovati i obraditi, ako unapred nije doneta
nikakva odlukar Taj se problem, u osnovi moze resiti, uspesno se otklanja
formalizacijom ili standardizacijom moguéih faza postupaka u procesu
odlucivanja. Zapravo, odlu¢ivanje u menadZmentu je proces, a ne Cin
zasnovan na izboru informacija koje dovode do optimalne odluke.

H.Fayol je sredinom devedesetih godina IX veka govorio o tipicnim funkcijama
menadzmenta (planiranju, komandovanju, organizovanju i kontroli), a P. Drucker je to
¢inio sredinom cetrdesetih godina XX veka. U plejadi znacajnih mislilaca koji su
svojim naucnim i kreativnim razmisljanjem doprineli da teorija odlucivanja u
menadzmentu zauzme krucijalno mesto, spominje se¢ Koontz i O’ Donnell,
sredinom Sezdesetth godina ovoga veka, koji pored naznacene cetiri funkcije
menadzmenta (H.Fayol) uvode i petu funkciju - “kadrovanje”, a termin
komandovanje zamenjuju rukovodenjem.' Oni smatraju da se navedene
funkcije menadzmenta mogu integrisati uz pomo¢ poznatih principa koordinacije.

Naucna nemirnost duha ucinila je da se nakon ovih naucnika, danas u tekstovima
koji tretiraju pitanja iz menadzmenta, javljaju dva nova pristupa, odnosno analiticke
varijacije na funkcionalni pristup, a koja su po svom sadrzaju i interesantnosti
postali predmet izucavanja i promena u menadzment teortiji i praksi.

Prvi od ovih principa razraden je i prezentiran od strane H.Simona. On je
zasnovan na upravljackom odlucivanju i resavanju problema, kao i analiziranju

41 Lessem R: “Global Management Principles”, Prentice Hall, New York, 1989.
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samog procesa odlucivanja, pri ¢emu se u obzir uzimaju sledece determinacije:
definicija problema, generisanje alternativnib resenja, evaluacija 1ib resenja sa izborom najboljeg
1 primena igabranog resenja, da bi se tako dobijeno resenje integrisalo u_funkcionalni pristup.

Drugu od spomenutih varijacija promovisao je R. Miintzberg predlazudi
“kodiranje aktuelnib menadgerskib poslova”. Po njemu, a u okviru predlozene
varijacije, menadzeri dele svoje vreme izmedu tri vrste osnovnih aktivnosti i
uloga:*

1. Odlucivanje (preduzetnik, onaj koji resava problem),
2. Informisanje (onaj koji nadgleda, $iri i saopstava),
3. Meduljudski odnosi (voda, veza i rukovodilac).

Analiza navedenih pristupa ukazuje da su mesto, uloga i znacaj odlucivanja
pokretacka snaga (spiritus movens) upravljanja. Radi se o tome da su gotovo sve
pristalice funkcionalnog sistema, koje odlucivanje nisu tretirale sa primarnim
znacenjem, niti su ga izdvojili u posebnu funkciju, naglasavale da se radi o
“fenomenn imanentnom svakoj funkcyi’, ¢ime je ovaj problem kod njih dobio

znacajan tretman i validnost.

Medutim, sve viSe je pristalica medu nau¢nim radnicima koji se bave
problemima menadZmenta, odnosno odludivanja, da se doda nova funkcija
koja se naziva odlucivanje®

Veé pedesetak godina se u naucnoj literaturi neguje i razvija posebna nauc¢na
disciplina koju nazivamo odlucivanje, odnosno #eorija odiucivanja.

Iza svake odluke mora stajati neka delatnost. Odlucivanje predstavlja deo
aktivnosti (poslova) koji svaki rukovodilac obavlja tokom radnog dana, $to
znaci da se odluke donose stalno, odnosno za klasi¢ne upravljacke funkcije
(management functions). U procesu odlu¢ivanja angazovani su svi rukovodioci
organizacije. Takve odluke deterministicki uticu na celokupnu organizaciju.
Srednja rukovodstva svoje odlucivanje fokusiraju na realizaciju strateskih
odluka, budzeta, alokaciju resursa i sl. Za razliku od njih, operativho
rukovodstvo donosi odluke za svakodnevno obavljanje poslova i te odluke
imaju repetitivni karakter. Iz svega iznetog sledi zajednicki zakljucak, da je
proces odlucivanja univerzalan po svom sadrzaju 1 nameni i svestran za sve

nivoe i vrste upravljanja.

42 Dubrin A.J., R.D.Ireland, i J.C.Williams: “Management & Organization”, South-Western, SAD.

4 Dubrin A.J., R.D.Ireland, J.C.Williams: Ibidem.

287



Osnovi menadZzmenta

Svi akteri koji donose odluke, bez obzira da li su one “velike” ili “male”,
prolaze kroz proces odlucivanja. To naglasava potrebu da je sam proces
potrebno poznavati, a potom sa njim vladati. Jedan od mogucih prikaza
vecine uobicajenih faza u procesima odluc¢ivanja osmisljen je na narednoj
semi (s/ik 8.2.). Neclemo ga komentarisati imajuéi u vidu njegovu

. - 44
jednostavnost i jasnocu.

Gotovo u svim pristupima kojima savremena teorija upravljanja raspolaze
(Management Theory), pod odlu¢ivanjem se smatra i podrazumeva racionalan
izbor jedne, iz skupa datih alternativa mogucih resenja. Odlucivanje kao
bitna upravljacka akcija u organizaciji staro je koliko i covecanstvo. Ono
predstavlja sastavni deo zivota, ali budué¢i da kompleksnost zivljenja
postaje sve znacajnija, bilo je potrebno ovladati sve veéim znanjem da bi se
mogle donositi ispravne i blagovremene odluke. Pomo¢ u ovome danas
pruza teorija odlucivanja ¢iji je osnovni “materijal” informacija. lako je sa
istorijskog stanovi$ta ova teorija veoma stara, ona se dugo tretirala kao
vestina (ski/l), a ne kao nauka (science). U trenutku kada je u sebe ukljucila
nau¢nu metodologiju i veoma tacan matematicki aparat, postala je teorijom
koja se danas izucava kao samostalna naucna disciplina ili u vidu posebnih
disciplina.

Iz svega navedenog veoma je tesko izvudi neke opste zakljucke s obzirom
da je teorija odlu¢ivanja danas priznata i veoma popularna disciplina koja
se primenjuje na svim nivoima menadzmenta i organizacijama.

Medutim, smatramo za potrebnim da ukazemo na sledece:

o Fenomen i problem odlutivanja predstavlja jedan od najbitnijib i najznalajnijib
faktora u problematici opsteg menadimenta.

o Pitanju odlucivanja sa teorijskog i aplikativnog nalaja posvecuje se dugna painja
ne samo od strane teoretitara menadsmenta, vel svoj originalni doprinos opstoy teoriji
menadZmenta daju i eksperti i3 drugib  disciplina:  matematitari, ingenjery,
ekonomists, psibolozi i dr.

o Unapredenju teorije odlucivanja kao Rrucijalne poluge menadZmenta dragocen
doprinos daju svi oni koji primenjuju njene rezultate u resavanju  problema
menadZmenta, (ime se ostvaruje resavanje prepreka (feed — back) na teorijska
resenja. ‘1o istovremeno predstavlja podsticaj a snagan razvej teorije odlucivanja u
svety.

4 Cupié M. i V.M.R. Tummala: “Savremeno odlu&ivanje — metode i ptimena”, Nauca knjiga, Beograd, 1991.
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Ova teorija postaje svakim danom sve bogatija jer se svakim danom iznalaze
nove metode za reSavanje problema menadzmenta, posebno na nivoima
strateskih odluka i razvijene kompetencije na trzistu.

EVIDENTIRANJE
PROBLEMA

RANGIRANJE
PROBLEMA

DEFINISANJE
PROBLEMA

SAKUPLJANJE
CINJENICA

PREDVIDANJE
BUDUCNOSTI

FORMIRANJE
MODELA

RESAVANJE
PROBLEMA

VREDNOVANJE
REZULTATA
DONOSENJE NEMA
ODLUKE ODLUKE

KONTROLA
IZVRSENJA

ANALIZA
POSLEDICA

SLIKA. 8.2. Tipi¢na faza odlucivanja
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ORGANIZACIA

| MENADZMENT
NAUCNE
TEHNIKE
KVANTITATIVNE
TEHNIKE
TEHNIKA
ODLUCIVANJA
ISKUSTVENA
PRAVILA
(emp. znanja)
UPRAVLIANJE
PLANIRANJE| |ORGANIZOVANJE Ubciii VODENJE KONTROLA
RESURSIMA
TOKOVI RESURSA
NOVAC | OPREMA |
RADNA SNAGA CAPITAL MATERIALI UREE A

Planiranje je uvek povezano
Planiranje je priprema odluka a odlué¢ivanje je donosenje odluka. Drugim
re¢ima, planiranje je anticipativno odlucivanje. Planiranje bez donosenja

SLIKA 8.3. Organizacija i menadzment

odluka gubi svrsishodnost.

Ideje koje nisu u vezi sa nacinom njihove realizacije nemaju prakticne
posledice. Planiranje nije proces koji se zavrsava definisan. Drugim rec¢ima,
tokom primene, planovi zahtevaju modifikacije. Replaniranje je ponekad

kritican faktor koji vodi krajnjem uspehu.

Donosenje odluka predstavlja proces identifikovanja i izbora kursa akcije
kako bi se resili specificni problemi. Odluke se donose na vise tacaka

290

sa donosenjem odgovarajuc¢ih odluka.




8. ODLUCIVANJE

planskog procesa. Donosioci odluka moraju izabrati pretpostavke koje su
najverovatnije i alocirati odgovarajuce resurse kako bi se ciljevi ostvarili na
najefikasniji nacin.

8.6. Priroda procesa odlucivanja

Kao sto je veé¢ konstatovano, odlucivanje je bitan deo procesa resavanja
problema. Menadzeri donose razlicite odluke u razli¢itim situacijama. Razlicite
odluke zahtevaju razlicit nivo istrazivanja. Pri tome nivo raspolozivih
informacija varira u zavisnosti od karaktera odluke. Odsustvo iskustva
(znformacija o proslosti), odluke ¢ini mnogo manje izvesnim. Na primer, odluka o
ulasku na novo trziste zahteva mnogo vise vremena nego odluka o nastavku
operacija na penetriranom trzistu.

Za Klasifikovanje odluka obicno se koriste dva kriterijuma. Prvo, nivo
predvidivosti odluke. Prema ovom kriterijumu odluke se dele na: programirane i
neprogramirane. Drugo, karakter statisticke sredine. Prema ovom kriterijumu
odluke se dele na: odiuke u uslovima izvesnosti, odluke n uslovima rizika i odluke n

uslovima neizvesnosti.

Programirane odluke su odluke koje se formulisu u skladu sa odredenim
obicajima, pravilima ili postupkom. Svaka organizacija ima eksplicitno ili
implicitno  formulisane politike koje olaksavaju donosenje odluka u
ponavljaju¢im okolnostima ogranicavajudi ili eliminisuci odredene alternative.

Programirane odluke ograni¢avaju slobodu izbora posto organizacija, umesto
pojedinca, odlucuje o tome $ta treba da se uradi. Medutim, programirane odluke
oslobadaju vreme za neprogramirane odluke. Politike, pravila ili postupci na
osnovu kojih se donose programirane odinke oslobadaju vreme za resavanje drugih
(i vaznijih) problema.

Neprogramirane odluke su odluke koje se odnose na neprogramirane situacije,
odnosno, na situacije koje karakteriSu neocekivani i izuzetni problemi. Ukoliko
je frekvencija ponavljanja problema nedovoljna da bi se mogli artikulisati
politikom ili je toliko bitna da zahteva poseban tretman, koriste se neprogramirane
odlnke.

U analiziranju situacija koje zahtevaju odredene odluke, menadzeri obi¢no
rangiraju situacije prema stepenu neizvesnosti u rasponu od situacija koje je
moguce predvideti do situacije koje je veoma tesko predvideti. Pri tome se koriste
tri termina da bi se opisao taj kontinum i to: igvesnost, rigik 1 neigvesnost.
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Postoje dva osnovna izvora neizvesnosti. Prvo, cksterni uslovi delimicno ili potpuno
van kontrole menadzera. Drugo, pristup informacijama u vezi sa prethodniom

uslovima.

U uslovima izvesnosti poznat je ishod u buducénosti. U uslovima rizika poznata je
verovatnoca. U uslovima neizvesnosti nije poznata ni verovatnoca

Racionalan model donosenja odluka je u odredenoj korespodenciji sa racionalnim
modelom resavanja problema. Taj model pretpostavlja da menadZeri definisu
alternative preko potencijalnih rezultata koje one nose. Zatim se izracunava vrednost
svakog rezultata i mnozi verovatno¢om njegove pojave. Ukoliko se odluka donosi u
uslovima izvesnosti, vrednost odgovarajuce verovatnoée je 1. Ukoliko se odluka
donosi u uslovima rizika, svaki rizik se procenjuje na bazi istog metoda. Ukoliko se
odluka donosi u uslovima neizvesnosti koriste se odredeni kriterijumi u smislu da se
pretpostavlja da je svaka odluka podednako verovatna (&riterijum u smisl Laplace) ili da
e se desiti najgora situacija (pesimisticki kriterijumii minimaks ili maksimin). Donosilac
odluke uvek bira onaj kurs akcije koji donosi najve¢u ukupnu vrednost.

Racionalan model donosenja odluka je izuzetak a ne pravilo. Menadzeri jednostavno
nemaju vremena da donose sve odluke (posebno rutinske) na bazi racionalnog
modela. Racionalan model se praktikuje kada se donose bitne odluke kao sto je
ulazak u novu delatnost, prestrukturiranje i sl. Donosioci odluka ne biraju uvek
supetiorna redenja, odnosno, ne ponasaju se uvek racionalno. H.Simon" je postavio
teotiju ogranicene racionalonosti prema kojoj menadzeri donose najlogi¢nije odluke
koje mogu da donesu u uslovima ogranicenih informacija i ograni¢enih moguénosti.

Prema ovoj teoriji, donosioci odluka se susrecu sa:

1. neadekvatnin informacijama n vezi sa prirodom problema i mogucim resenjima,
2. nedostatkom vremena i novea ga dobijanje potpunib informacija,

3. neadekvatnom percepcijom raspologivib informacia,

4. fizickom nemoguinosiu memorisanja velike kolicine informacija,

5. ogranicenjima sopstvene inteligencije n pogledn izbora najbolje alternative.

Iz ovih razloga, umesto pronalazenja potpune ili idealne odluke, menadzeri
obi¢no biraju odluku koja adekvatno odrazava svrhu. Drugim recima,
menadzeri prihvataju prvu zadovoljavajucu odluku umesto da istrazuju kako bi
dosli do optimalne odluke.

45 Simon H. Administrative Behavior, 3-rd ed. Free Press, New York, 1976.
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Studija sluc¢aja

Novi imidz Lejka

U jesen 1999. predsednik "Lejka" Lazar Panti¢ se suocio s obiljem ozbiljnih
odluka vezanih za buduénost kompanije. Da 1li je trebalo da uspori
diversifikaciju kompanije? Da li je pristup koji je primenio bio i suvise rasprsen?
Prethodne, 1998. godine "Lejka" je bila samo gigant za iznajmljivanje video-
kaseta. Koraci preduzeti tokom 1998. i 1999. su poveli "Lejka" putem kojim je
trebalo da postane prava kompanija orijentisana na zabavu. Medutim, preduzete
korake pratila su izvesna posttanja, tako da je Panti¢ bio izlozen neprestanoj
kritici. Kako se 1993. blizila kraju, Panti¢ je uvideo da mora da preispita svoje
planove za buduénost kompanije.

"Lejka" je 1992. poceo svoje poslovanje s jednom radnjom. U narednom
trogodisnjem periodu broj radnji se popeo na 45 sirom drzave. Oktobra 1996.
bilo je vise od 102 radnji u zemlji. Jednom reéju, "Lejka" je doziveo ogroman
uspeh.

Dragan Jefti¢, glavni rukovodilac marketinga u "Lejka", smatra da klju¢ uspeha
kompanije lezi u "Marketing" principima: brza usluga, podesne lokacije,
orijentisanost ka porodici i favorizovanju dece kao potrosaca. "Isti faktori koji
pospesuju restorane i usluge na malo brze hrane vaze i za radnje za izdavanje
n

video-kaseta", kaze Jeftic. Do 1999.g. "Lejka" je dobro unovdila svoj imidz
radnje za porodicno iznajmljivanje video-kaseta" i obezbedio znatan kapital.

Medutim, 1999.g. "Lejka" je tezila novom imidzu, imidzu multimedijalne
kompanije. Izgledalo je kao da se lanac video-radnji s prometom od 1,2
milijarde dinara ucaurio u trziste koje nije obecavalo mnogo u pogledu rasta u
bliskoj buducnosti. Mada vise od 65% domova poseduje vise od jednog video-
rikordera, pojava medusobno vezanih tehnologija kao sto je TV sa 200 kanala i
video po zelji dovodi u pitanje buduénost izdavanja video-kaseta. Zato je Panti¢
preduzeo veci broj mera da bi uveo raznolikost u svoje poslovanje.

U meduvremenu je posao izdavanja video-kaseta nastavio da cveta. Ovo je
c¢injenica na koju se pozivaju mnogi protivnici Panticeve strategije diversifikacije
i nalaze opravdanje za svoju kritiku; ne dele bas svi misljenje da je posao
izdavanja video-kaseta osuden na propast Cak i Pantié¢ predvida da ée ostati na
nogama barem jo$§ jednu deceniju. Tokom prve polovine 1999. prihod u
postoje¢im lokalima "Lejka"se povecao za 6,1 %, a analiticari oc¢ekuju da ée se
prihod za 1999. uvecati za 75%.
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Medutim, Panti¢ ne ¢eka skrstenih ruku da trziSte nestane pa da krene u nove
poduhvate. Pocetak transformacije  "Lejka" poslovanja  promovisala
sponzorstvom turneje i koncerata jednog folk pevaca. Godine 2000. kompanija
je sponzotisala turneju jednog poznatog repera."Hteli smo svima koji su culi i
imali kontakta s "Lejka" da stavimo do znanja da smo znacajna kompanija za
zabavu", objasnio je sadasnji glavni rukovodilac matketinga"

U meduvremenu je Panti¢ preduzeo smisljene korake "Lejka" pretvori u
evropsku kompaniju zabave koja primenjuje razlicite vidove pruzanja usluga.
Novembra 2001.god. Panti¢ se uklju¢io u poslove muzike osnivanjem
sopstvene muzi¢ke produkcije. Danas se "Lejka" nalazi na zavidnom mestu u
muzickom poslu.

PITANJA:

1. Koje od Panticevih odluka deluju kao izuzetno realne u pogledu
izvodljivosti u svetlu informacija koje vi posedujete o ovim trzistima?

2. Na kom podrudju je realno da se Panti¢ zadovoljava?

3. Ko jos donosi odluke koje su od presudnog znacaja za Pantica i koje mora
da predvidi u svojim analizama?
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Studija sluc¢aja

Da li je Mun pogresio?

Pocetkom 1990.G. Mun je pristala da plati 1,58 milijarde za prava TV prenosa
naredne Cetiri godine nacionalnog fudbalskog prvenstva. Pored toga, Mun je
unajmio sportskog komentatora Mladena Vuli¢a na period od cetiri godine po
ugovoru vrednom 3.200.000 dinara duplo vise od onog sto je Mladen zaradivao
u bivsoj firmi. Mun je dalje unajmio i legendarnog odbrambenog igraca Milana
Oluyjuca tako $to mu je ponudio dvostruko vecu platu nego $to je do tada imao.

Veliki broj onih koji zive od televizijske industrije su zlurado komentarisali da je
dotadasnji perspektivni kandidat za mesto broj Cetiri na listi TV mreza upravo
krenuo iu suprotnom pravcu. Bili su ubedeni da je Mun napravio sudbonosnu
gresku otkupom prava za prenos za iznos koji je prema misljenju drugih,
ponudaca cija je ponuda bila druga po visini, prevazilazio realnu vrednost za
najmanje 25%. Primamljivi ugovori potpisani s Mladenom i Oluji¢em su samo
bili dalje opterecenje za vel ucinjenu gresku. Analiticari ove industrije su
predvideli da ¢ée Mun izgubiti na stotine miliona dinara u periodu roka vaznosti
ugovora. Bilo je ocigledno da je Sasa Dimi¢, predsednik Nove mreze, mati¢ne
kompanije Muna, napravio katastrofalnu gresku.

Adalijer?

Kada se prevazide koncentrisanost na iznos finansijskih sredstava koja su
ulozena u fudbalski posao, otkrivaju se druge mnogostruke prednosti i koristi.
"Nasim planom je predvideno mnogo vise od same igre", istakla je Mirjana
Laki¢, predsednica Muna. "Nasa kompanija egzistira tek deset godina i ovo ¢e
nas dovesti u prvi plan. Povecacemo broj nasih akcija, uvecati moguénosti za
promovisanje nasih drugih programa publici koja nam je do sada bila
nedostupna i obezbediti od novih kompanija ugovore za reklamiranje njihovih
proizvoda. Od momenta kada je objavljeno da je Mun obezbedio prava prenosa
nacionalnog fudbaskog prvenstva, nasi telefoni ne prestaju da zvone.?"

Ovaj potez je konkurentske TV kuce doveo u situaciju da ostane bez
fudbalskog prenosa, sto se nije desilo od 1970.g. kada je mreza pocela da
prenosi fudbaske utakmice. Potencijalno oslabljen rejting konkurencije moze
Mun da stavi u poziciju da postane ozbiljna pretnja "velikim TV kucama, jer je i
stanje ekvilibrijuma postignuto u pogledu stope gledanosti ozbiljno je ugrozeno.
"Jedini nacin da se opravda Munova investicija u nacionalnu fudbalsku ligu jeste
da se prati sta ¢e time dobiti celokupna TV mreza Mun", izjavio je Petar
Nikoli¢, analiticar za medijska pitanja. "Fudbalske utakmice koje se igraju
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nedeljom mogu da obezbede siroku bazu za promovisanje 1 doprinesu ugledu
Muna u oc¢ima publike, a §to je mnogo bitnije i kod kompanija za reklamu."

Ne samo sto je Mun od nadobudne kompanije odjednom postao ozbiljan
suparnik veé je izvesno da ¢e prenos nacionalnih fudbalskih utakmica koje se
igraju nedeljom popodne omoguditi prisustvo Muna u drugim programima.
Munovi komentatori ¢e modi da se ukljuce u vecernje izvestaje o dogadajima
koji su se odigrali u nedelju, bas kao $to su to radili komentatori konkurencije.
Ishod ¢e najverovatnije biti mnogo dramati¢niji nego sto je bilo ko ocekivao jer
¢e Mun postedstvom fudbalskih utakmica privlaciti sve vedi i veéi broj
gledalaca. Gledaoci koji se ukljuce u Mun da bi odgledali utakmicu ¢ée se
upoznati s rasporedom njihovih emisija i to ne samo za emisije koje idu
nedeljom uvece. Naviéi ¢e da se redovnije ukljuuju u Munov program.
Stanislava Vidi¢ generalni direktor UHF stanice, tvrdi: "Najvedi problem je taj

non

$to nismo navika. E sada ¢emo postati navika.";

Tako se nacionalni fudbalski prenos uklopio sa strateskim ciljem da se broj
gledalaca poveéa. Rukovodioci Muna ocekuju da ¢ée fudbal privudi starije
gledaoce, prosirujuci ustaljeni demografsku semu muske publike od 18 do 34 na
18 do 45 godina. Mun se ve¢ uverio da mlada publika ¢ini profitabilni sloj
gledalaca ali, cilj mreze je da privuce publiku od 18 do 49 godina. "Na$ prosecni
gledalac ima 28 godina i muskog je pola", otktiva Dimié. "Zelimo da granicu
popnemo na 30 godina i zainteresujemo veci broj zenskog dela publike. Ne
zelimo da se i suvise oslanjamo na ¢udljivu prirodu tinejdzera kao gro publike."

Nogomet je Mun ucinio privlacnim za niz novih reklamnih kompanija,
pogotovu §to je sedam od devet Munovih stanica locirano na trzistima ekipa
nogometnog saveza. "Stanicama se prvi put pruzila sansa da budu atraktivne za
kompanije koje se bave reklamom sporta", kaze Ljiljana Simi¢ analiticar."
Stavise, prosirenje demografske strukture ée zainteresovati mnoge potencijalne
kompanije da reklamiraju svoje proizvode, trgovce za maloprodaju mesovite
robe ili proizvodace automobila. Do sada je Mun jednostavno ignorisan po tom
pitanju. Od vodecih dvadeset promotera koji su zakupljivali udarno vreme na
TV, Sest je trosilo 5% svog budZeta na Mun u 1993. Prenos nacionalnog
fudbalskog prvenstva ragbi ¢e doprineti da se situacija u tom pogledu izmeni.
"Ono sto Mun trenutno radi jeste da prikuplja vredniji inventar nego $to je
dosad imao".

Na kraju, kupovina prava za nacionalno fudbasko prvenstvo je bio nacin da se
jeftino kupi TV mreza. "To je plan za buducnost", objasnjava predsednik
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kompanije , "Ovo mrezu vodi u vise sfere. Dobro je za mrezu, za stanice i nase
afilijacije. "

PITANJA:
1. Ko je ovde pogresio?

2. Da li je odluka Muna da kupi prava prenosa nacionanog fudbalskog
prvenstva programirana ili neprogramirana odluka?

3. Koje je sve elemente razmatrao kada je poceo pregovore za otkup prava?

4. Koje druge faktore je mogao jo$ da razmotri?
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Poglavije

9. VRHUNSKI MENADZMENT

Ono sta se predaje u sklopu Programa viseg menadzmenta UNIVERZITETA
HARVARD, predstavlja vrhunac u menadZzmentu. Kao takav bice u istoriji
nau¢ne misli detaljno obraden.

Harvard Business School Ekonomski fakultet Univerziteta Harvard — najbolja je
institucija za obrazovanje vrhunskih menadzera. U sklopu njegovih postdiplom-
skih studija postoji jedna elitna jedinica: Advanced Management Program —
Program viseg menadzmenta — namenjen samo vrhunskim menadzerima.
Predavac na tom programuj bio je i Robert S. McNamara, koji je kasnije postao
predsednik Forda, zatim ministar odbrane Sjedinjenih Americkih Drzava, a
posle i predsednik Svetske banke.

Kao mnoge druge ugledne institucije i ovaj program za vrhunski menadzment
nastao je iz nuzde. Naime, SAD su morale nakon izbijanja Drugog svetskog rata
preorijentisati industriju iz mirnodopske u ratnu. To se moralo uciniti u
najkraéem mogucem vremenu i na najefikasniji nacin. Za taj poduhvat trebali su
vrhunski menadzeri. A njih je trebalo stvoriti.

Ovde se odmah namece uporedivanje s preotijentacijom socijalistickih privreda
u trzi$ne u zemljama, tranzicije dakle i u Srbiji. Za takvu preorijentaciju potrebni
su vrhunski menadzeri. Takvi menadzZeri treba da imaju solidno znanje iz
mikroekonomije, makroekonomije, monetarne ekonomije, javnih finansija i me-
dunarodne ekonomije. To je neophodan uslov. Ali ne i dovoljan. Oni pored
toga moraju da imaju viziju i talenat vode da bi u kritichom trenutku mogli da
donose hrabre odluke, da stvore, vode i motivisu tim koji ¢e te odluke
sprovoditi.
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Jos je J. A. Schumpeter naglasavao bitnu ulogu menadzera u ckonomskom
razvoju. Inovacije u proizvodima i/ili u proizvodnim procesima zahtevaju prekid
rutinskog upravljanja. Zato izuzetni pojedinci treba da imaju snage, hrabrosti, i
imaginacije da prekinu rutinu i prilagode se novom nacinu upravljanja koji diktira
imaginacija.

Dobrom menadzmentu je imanentna promena uslovljena prilagodavanjem
novonastalim odnosima u poslovnom okruzenju. A svaka promena uslovljava i
troskove. Medutim, korist od promena mora da bude veéa od troskova.

U velikim modernim preduzecima upravljanje se odvojilo od vlasnistva. Kontrolu
nad velikim preduzedima preuzela je kvalifikovana tehnokratska grupa me-
nadzera (ili cak samo jedan), koji sluze kao agent principala, vlasnika rasprsenih
ponekad 1 na vtlo veliki broj pojedinaca (deonicara). Upravo ta rasprsenost
vlasnistva na mnogo pojedinaca obezbeduje menadzerima visok stepen kontrole
nad preduzecem. Vlasnistvo se rasprsilo na mnostvo subjekata, dok se upravljanje
koncentrisalo na mali broj (ponekad ¢ak samo na jednog) menadzera. Zato je
uloga menadzera postala toliko vazna.

9.1. Istorija programa viSeg menadzmenta

Koreni Programa viseg menadzmenta poticu iz 1939. godine. Te znacajne
godine Robert Gueiroard, sin jednog bogatog francuskog izdavaca, pohadao je
postdiplomske studije na harvardskom Ekonomskom fakultetu.

Zivot Roberta Gueiroarda preusmerile su sile istorije 1939. kada se nacisticka
pretnja pretvorila u agresiju i kada je milion i petstohiljada nemackih vojnika,
Sest oklopnih i cetiri motorizovane divizije, 1600 najmodernijih aviona napalo
Poljsku. Dva dana nakon toga Velika Britanija i Francuska objavile su rat
Nemackoj. Kad se Hitler okrenuo prema Francuskoj, francuske vlasti naredile
su Gueiroardu da se vrati u zemlju i pridruzi francuskom oklopnom korpusu
koji je krenuo na front. U toj nagloj, dezotijentisanoj promeni nacina zivota
Gueiroard je iz bostonskog intelektualnog rezervata u saveznoj drzavi
Massachusetts bacen u mucno nasilje bojista. Gueiroardova elitna masinerija
bila je opremljena najboljom francuskom vojnom tehnologijom, ali su je Nemci
ubrzo desetkovali.

Premda je Gueiroard preziveo bitku za Francusku, razorne posledice rata koje
su osetili njegovi saborci, njegova masinerija 1 njegova zemlja ostavili su dubok
utisak na mladog oficira i buduceng poslovnog ¢oveka. Posle poraza Francuske,
Gueiroard je pokusao da obnovi svoj privatni zivot. Vratio se na Harvard, ali
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ovaj put naoruzan porukom, upozorenjem koje je prenco svojim americkim
kolegama. Gueiroard je u fakultetskom studentskom listu napisao c¢lanak pod
nazivom ,,Taktika Blitzkriega: upozorenje Sjedinjenim Drzavama” i time
upozorio Ameriku da se njen istorijski izolacionisticki polozaj ne moze odrzati
u svetu koji se sve vise smanjuje. U tom je ¢lanku uputio i izazov s industrijskim
kao i vojnim implikacijama: Da li su Sjedinjene Drzave dorasle nemackoj modi
u tenkovima, lovackim avionima, bombama, taktici i strategiji?

»Najbolji i jedini nacin zaustavljanja tenkovskih divizija je vise tenkovskih
divizija”, pisao je Gueiroard, ,,a jedina uspesna odbrana protiv neprijateljskog
aviona je vlastiti avion. Da Nemci nisu bili toliko nadmoéni u vazduhu nasi
vojnici ne bi bili izloZeni takvom stalnom unistenju.. .Pitam se da li su ljudi ove
zemlje spremni da prihvate potrebne Zrtve kako bi je spasili?

Predsednik Franklin Roosevelt odredio je tempo pocetkom 1940. , kada je
najavio nacionalni plan proizvodnje 50.000 aviona godisnje. U to doba americka
avionska industrija jedva je uspevala da zadovolji zahtev Kongresa za
proizvodnjom 5.000 aviona godisnje. Bududi da je u dvadeset godina posle kraja
Prvog svetskog rada proizvedeno samo 46.000 aviona, broj koji je odredio
Roosevelt ¢inio se nedostiznim.

Medutim, kako je jasno istakao Louis Johnsom, pomoc¢nik ministra odbrane, u
svom govoru Udruzenju bivsih studenata harvardskog Ekonomskog fakulteta,
nemoguce je moralo postati moguce. ,,Da li zeli da mi ijedan inteligentan,
rodoljubivi amerikanac kaze”, upitao je Johnsnon, “da mi u Sjedinjenim
drzavama nismo dorasli Nemackoj?” Nemacka je ve¢ proizvodila 4.000 aviona
za mesec dana, a planovi su zahtevali povecanje tog broja na 6.000. U tom je
kontekstu Rooseveltova kvota bila bitna za pobedu nad Nemackom.

Da bi Sjedinjene drzave pobedile trebalo je obuciti elitni korpus poslovnih i
vojnih lidera koji ¢e posluziti kao strateski partneri oruzanim snagama. Svako
drugo resenje onemogudilo bi americki odgovor na nacisticku pretnju.

U takvim kriznim trenutcima vizionarski lideri moraju preduzeti hrabre i
inovativne korake i pri tom cesto krsiti postojeca pravila i presedane. To se
dogodilo i u jesen 1940. kada je dekan harvardskog Ekonomskog fakulteta
Wallace Brett Donham ucinio vrlo vazan korak. Fakultet se nadao da ¢e proizvesti
novi soj poslovnih lidera sposobnih za pruzanje snazne podrske ratnim
naporima uvodenjem dva s ratom povezana kursa: to su 1 su bili kursev
“industrijska mobilizacija i ekonomski problemi nacionalne odbrane”. Oba su
stvorena kao odgovor na kljuéno pitanje: Moze li harvardski Ekonomski
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fakultet da uvede nove kurseve usredsredene specificno na poslovnu logistiku
vodenja rata, odnosno prvenstveno na proizvodnju i nabavku za ratne potrebe?
Sto se tice Donhama i vedine profesorskog veca, odgovor je bio potvrdan.

Hatvard je tako postao jezgro za razvoj novog soja Amerikanaca spremnih na
akciju — vojno — poslovnih boraca sposobnih za sticanje izuzetne kompetitivne
prednosti na svetskom ratiStu. Harvard je time nameravao da pomogne
oruzanim snagama u razvijanju novih strateskih i taktickih vestina, koje ¢e
pridodati ratnim naporima obucavajuéi poslovne ljude 1 time stvarajudi
produktivniji i efikasniji privatni sektor kao nezaobilazni faktor u pokretanju
uspesne kampanje za nanosenje poraza neprijatelju.

Doprinos Harvarda bio je visestruk. U junul941. osnovane su Vazdusne snage
kopnene vojske (Army Air Forces, AAF) SAD-a kao centralizovani borbeni
entitet koji je trebao da olaksa resavanje pitanja u hijerarhiji komandovanja sve
brojnijim i slozenijim vazdu$nim snagama. Sef AAF-a general Henry H “Hap”
Arnold obratio se Harvardu za uvodenje novog nastavnog programa
usredstedenog na statistiku. Program je trebao da posluzi kao vodic
donosiocima odluka u dijagnozi Sirokog raspona scenarija s kojima bi se
vazdusne snage mogle da suocavaju na ratiStu i preduzimanju brzih i dobrih
akcija.

Kad su AAF-ov i oficiri u junu stigli na Harvard radi obuke, predocili su im
snaznu pouku: nisu opasni samo pogresni statisticki podaci; i pogresno
primenjeni ispravni podaci mogu da budu podjednako opasni. Programom
harvardskog Ekonomskog fakulteta razraden je novi AAF-ov sistem statistickog

pracenja koji je snazno uticao na ratne napore.

“Sistemom novih i modifikovanih izvestaja stvorene su nove vrste informacija.
Tako su na primer zahvaljujudi znatno poboljsanom dnevnom izvestaju o stanju
aviona — tzv. izvestaju 100 — stratezi mogli s velikom tacnoséu da znaju koji
avioni mogu zaista poleteti, boriti se i bombardovati”.Osim toga, taj su model
statistickog pracenja usvojile posle rata mnoge kompanije. (Mozda je naj-
poznatiji primer kompanije Ford Motor, koja je upravo u tom svojstvu zaposlila
Roberta McNamaru, bivSeg istrazivaca i predavaca na harvardskom Odeljenju
za statistiku.

Od samog pocetka vodedi predavaci harvardskog programa ratne obuke shvatili
su potrebu za simulacijom uticaja rata i njegove pretnje naciji. lako su se time
pripremali 1 za novu vrstu bitke na univerzitetskom planu, ucesnici su shvatili da
je pretnja koja brine naciju stvarna i neposredna.

302



9. VRHUNSKI MENADZMENT

U sklopu svojih povezanih delatnosti harvardski Ekonomski fakultet pokrenuo je
program obuke iskusnih direktora za prelaz s mirnodopskog na ratnodopsko
zaposljavanje. U program se upisao 121 muskarac starosti od 35 do 60 godina.
Svi su prodli intenzivnu petnaestonedeljnu obuku kako bi postali bitne karike
ratnih napora. Tokom obuke upoznali su se s opseznim osnovama proizvodnje i
dobili radno znanje o finansijama i organizacionim strukturama.

Taj se pristup uklapao u rad Ratne komisije za radnu snagu, drzavne ustanove
koja je trebala da obezbedi dovoljno radnika u vaznim industrijskim granama za
ratnu proizvodnju. Komisija je sankcionisala harvardski Program za ratnu
proizvodnju. Predsednik Komisije Paul McNutt opisao je program slededim
recima: “Sa svojom Sirinom nastavnih sadrzaja, kontolom ucenja i prikazom na
onovu analiza slucajeva, ovaj program je jedinstven u Sjedinjenim Drzavama.
Ovoj zemlji nisu nikada bili potrebniji nadareni upravlja¢i s proSirenim
pogledima”.

Harvardski Program ratne obuke stvorio je elitnu klasu menadzera koji su znali da
obezbede ratni materijal i ovladaju strategijom za pobedu u najtezim uslovima.
Posle rata, i Harvardski univerzitet i poslovna zajednica prepoznali su vrednost
visokokvalitetnog rezima obuke za stvaranje menadZerskog trusta mozgova i
obezbedenje (za kompanije koje u njemu ucestvuju) vodeéeg polozaja u
slobodnom preduzetnistvu.

U oktobru 1945. cetrdeset i pet kandidata — medu njima i petnaest
demobilisanih vojnih osoba i pet preduzetnika — upisalo se u novoimenovani
Program viseg menadzmenta. Pocela je nova era mirnodopskog menadzerskog

obrazovanja.

9.2. Program viSeg menadzmenta

Program viseg menadzmenta se zasniva na principu da se akademsko znanje
moze stopiti s pragmaticnim pristupom radi stvaranja zaokruzenog i
prosvecéenog liderskog soja.

Taktika 1 metodologija iz prvih dana programa izostrene su i usavrs$ene tokom
godina, pa su postale terenski vodic za danasnje vodece poslovne ljude koji nastoje
ste¢i kompetitivhu prednost na globalnim trziStima. Svakog proleca i jeseni
odabrani polaznici stizu na Harvard kako bi ucestvovali u izuzetnoj skoli za
poslovnu borbu. Salju ih u prestizne globalne kompanije, koje svojim
odabranim visokim menadzerima placaju skolarinu kako bi se upoznali s
najboljom praksom najboljih kompanija, pod vodstvom najboljih profesora i
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obogaceni iskustvom svojih kolega. Oni ucestvuju u intenzivhom programu

rada, koji preispituje ustaljena verovanja, a svakidasnji se radni svet ostavlja u

pozadini dok se traga za dubljim istinama i efikasnijom menadzerskom

praksom.

U tom privilegovanom okruzenju polaznici uce kako prevladati okvire svojih

uskih funkcija, shvatiti 1 ste¢i nove sposobnosti i perspektive. Program istice pet

skupova vestina usredsredenih na pragmaticnu primenu nastavnog plana na

pitanja iz stvarnog poslovnog sveta:

odlucivanje i motivisanje ljudi;

obezbedenje organizacionih psosobsnosti;

uspesno konkurisanje u globalnoj areni;
poboljsanje kvaliteta, produktivnosti i timskog rada;

razumevanje modernih poslovnih finansija.

Program viseg menadzmenta naglasava i sledeca tri stepena menadzerskog

uspeha:

1.

304

Despecijalizacija. Menadzeri moraju da gledaju  Sire  od
mikroproblema i postizu snaznu sinergiju integriSuéi specijalizovane
vestine i iskustva clanova svojih timova. Polaznik PVM-a uci kako ¢e da
vodi projekte koji ukljucuju Sirok raspon disciplina i funkcionalnih
sposobnosti. Kad se taj cilj postigne, kompanija i pojedinac pobeduju.
Eksternalizacija. Preveliki broj menadZera usredsreden je interno, s
kratkovidim pogledom na svet, koji retko prelazi ograni¢enu sferu
njithovih svakodnevnih odgovornosti. Oni kao da veruju da mogu da
zanemare sile koje deluju van njihovog polozaja u industrijskoj vertikali
— sile koje na ovaj ili onaj nacin znacajno uticu na njihovo poslovanje.
Oni nastoje sve da zanemare — sindikate, pobornike zastite zivotnog
okruzenja, zakonodavce, strane vlade. Zbog takvog ogranicenog
pristupa ti se menadzeri ne mogu pridruziti menadzerskoj eliti. PVM
daje menadZerima kreativha reSenja za postizanje poslovnih ciljeva u
saradnji s celim spektrom spoljnih sila.

Sposobnost vodenja (vodstvo). Najbolji lideri shvataju da se ono sto
znaju ne moze uporediti s onim $to jo§ moraju da nauce. Buduéi da
otvoreno primaju ideje, saznanja i otkrica koja mogu dovesti do boljih
nacina postizanja ciljeva, najbolji lideri vode stalni dijalog sa savetnicima,
zaposlenima, prodavcima, konsultantima i konkurentima. Te
komunikacije poboljsavaju njihovu sposobnost delovanja i postizanja
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ciljeva. U PVM-u to nazivaju putovanjem do otkrica, na kojem
menadzeri uce kako da preduzimaju potrebne korake na putu na kojem
¢e postati najbolji menadzeri na svetu.

Naoruzani tim vestinama, novim perspektivama i znanjima ste¢enim kroz PVM,
polaznici mogu s pouzdanjem i merodavno preuzeti vodenje odeljenja, poslovne
jedinice ili cele kompanije.

Program viseg menadzmenta usredsreden je na stvarni svet. On se zasniva na
zivom i aktivnom iskustvu stecenom teskim iskusenjima na trzistu, finansijskim
trziStima u zakonodavnoj areni i u poslovodstvima kompanija. PVM oblikuju i
predaju istaknuti profesori uz vredan doprinos gostujucih predavaca, poznatih
direktora kompanija. Polaznici programa uce strategiju i taktiku za pobedu na
danasnjoj globalnoj sceni poslovnog rata, kao i za pobedu u internim ratovima s
kolegama istog ranga, ambicioznim skorojevi¢ima i Sefovima. Sve je to korisno
za svakog menadzera na svakom stepenu njegove katijere.

9.3. Oviadavanje vestinom i naukom odlucivanja i
motivisanja ljudi

Najbolja odeljenja, poslovne jedinice, grupacije, timove i kompanije vode lideri
koji znaju da ostvare saradnju medu ljudima. Ti lideri znaju 1 kako ukljuciti ljude
u timove i motivisati th da nadmase nivo ucinka koji bi postigli pod vodstvom
manje vestih ruku.

Postoji neposredna korelacija izmedu stava ljudi prema njihovim menadzerima i
njihovog ucinka. U skoro svim sluc¢ajevima ljudi prakticno obozavaju stvarne
lidere; ne samo zbog njthove saosecajnosti vec i kao muskarce i zene spremne
da zagaze u najteze, najzamrsenije i ponekad zastrasujuce situacije na celu grupe.
To su menadzeri koji su spremni da izdrze pritisak, prihvatiti rizike i da donose
teske odluke pod vatrom. Ta hrabrost, pamet, okretnost i odlu¢nost
impresionira ljude i konacno ih podstice da slede vodu. Kad je ta snazna
dinamika prisutna, kapaciteti kompanije usredsredeni su na postizanje njenih
klju¢nih ciljeva. Postizu se rezultati, konkurenti pate, a poslovanje cveta.

Najbolji donosioci odluka — vodece licnosti u svakoj privrednojoj grani —
udaraju prvi kreéuéi u ofanzivu protiv konkurenata, trzisnih trendova i
ckonomskih ciklusa. Oni vesto plove kroz lavirint administrativne politike,
konkurentskih snaga i ekonomskih barijera ta¢no znaju kako da iskoriste prilike
za uspesnu katijeru, prisutne u svakom poslu. Udarno vodstvo nudi niz
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strateskih 1 taktickih mogucnosti koje mozete da upotrebi radi sticanja
reputacije, gradnje poverenja i postizanja velikog uspeha — a sve to deluje na
ljude koje morate voditi i na Sefove koji prate vas ucinak.

Ako nekad morate doneti odluku zato §to se vasi pretpostavljeni s njom ne
slazu, to je cena pristupanja najvisim menadzerskim standardima. Premda nikad
nije prijatno kad vas neko kritikuje ili kaze da ste pogresili, svu paznju usmeravajte
na ¢injinicu da ste sada zajedno sa svojim timom na ¢elu i da preticete konkurente
jer ste brzi i odlucniji. Ponekad trpite i udarce, ali uglavnom pobedujete, a to vilo

pozitivno deluje na vase sasmopostovanje i na vasu karijeru.

Upravo je to osnovna ideja udarnog vodstva: ovladati novim pogledima na
sposobnost vodenja i iskoristiti autoritet i prerogative koji su s tim povezani.
Plan koji ¢e vam dati ovaj deo Programa omoguci¢e da postanete odlucniji,
kreativniji, kolaborativniji, vizionarskiji ili pragmati¢niji lider, ali vas cilj je da
izronite iz mase i uzdignete se na najviSe menadzerske visine u kompaniji.
Zamislite ga kao ucenje za karijeru i setite se polaznika PVM-a koji su se iskazali

u poslovnom svetu.

9.4. Kako izbeci zamku pomodnog menadzmenta

Izuzetni menadzeri biraju odredeni stil menadzmenta, a zatim dugo ulazu u
njegov razvoj 1 usavrsavanje. To je mnogo uticalo na mnoge menadzerske
aktivnosti. Nekada je vazilo misljenje da sve velike lidere vodi intelektualna
sposobnost, da oni mogu identifikovati trend, npr. moénu novu tehnologiju, a
zatim svojom genijalnoscu i dalekovidoscéu navesti ostale da ih slede. Medutim,
kroz PVM se nau¢i da ne morate imitirati kvantitavivne tipove kako bi usepeli.
Naucili ste da ste najjaci na ljudskom, vrlo licnom nivou i tu snagu mozete
iskoristiti za vodenje kakvo vam odgovara. U stvari, jo§ jedan od klju¢nih
elemenata koji proizilazi iz PVM-a pokazuje da se u menadzmentu postizu
mnogo bolji rezultati ako se njime dopunjava vlastita licnost — za razliku od
pokusaja raazvijanja stilova koji su suprotni jedinstvenom nacinu naseg licnog
razmisljanja 1 delovanja.

Uradite efikasan proces vodenja koji se sastoji od tri kljucna dela:

e Snazna sposobnost vodenja pocinje sa solidnim izborom saradnika.
Izaberite ljude koji ¢e napredovati pod vasim menadzerskim pristupom.

e Zaposljavajte ljude s dodatanim vestinama. To je s jedne strane lako.

Ako je va$ tim jak u vestinama "x" i "y", ali mu nedostaje vestina "z",
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svako zna da napore treba ustedsrediti da se popuni praznina "z'".

Medutim, situacija postaje slozenija kad se morate suoditi s ¢injenicom
da odredena vestina nedostaje upravo vama. Premda je mozda tesko
priznati da su vam potrebni drugi koji ¢e dopuniti vase vestine i
sposobnosti, to je priznanje — i preduzimanje odgovarajuc¢ih koraka na
toj osnovi — pravi test prosvecenog i stvarnog lidera.

e Motivisati ljude ne znadi isplacivati sve vece plate. Zanimanje za vase
radnike mnogo je snazniji pristup. Saznajte Sta oni zele posti¢i u svom
poslu i licnom zivotu 1 nastojte negovati taj pristup. Ako ste uvereni da
radnici teze lichom razvoju, reagujte na tu potrebu pomazudi im da
steknu dodatno obrazovanje, pruzite im moguénost obrazovanja na
radnom mestu i dajte im vecu odgovornost u kompaniji. Vasa uloga

mentora i pomagaca afirmisace vas kao snaznog lidera

Ako zelite biti stvarni lider, morate prilagodavati svoj stil i razmisljati o dobroj
saradnji s ¢lanovima svog tima vodedi racuna o njihovim sposobnostima, a ne
uvek ocekivati da se oni prilagode vama. Zbog toga treba uvoditi promene, ali
samo do odredene granice. Ponekad kazite svom zaposlenom: U ovim
okolnostima promena mog stava ne bi bila ispravna. Ti se mora$ promeniti, ili
otidi iz tima.

Kad bi ste danas pokusali uvesti takvu promenu na ljudskiji ili nadahnutiji nacin,
a ne kvantitativnim, tvrdim, autoritarnim pristupom, preduzeli biste nesto od
sledeceg: kao prvo, poceli bi od ljudi koji za vas rade i koji su ve¢ prilicno dobri.
Imate jedan tim koji je cudesan. I kad su suoceni s izazovima, oni su sveukupno
vrlo snazni. Verovatno bi zapoceli s takvim timom: s takvim ljudima mozete ek-
sperimentisati umesto da im solite pamet. Njih signali nec¢e zbuniti. Pronasli bi
takode c¢lana tima kojem se mozete poveriti. Rekli bi njemu ili njoj: Evo sta
pokusavam da napravim: pomozi mi da to sprovedem, da dobijem podrsku kod
ostatka tima. Prema tome, kao drugo, pronadite clana tima koji moze pomoci
vama kako biste vi pomogli ostatku tima da shvati $ta se dogada.

Poslovni svet moze da se podeli na dva tabora: na ljude kojt su prosli zivotnu
$kolu i na kvantifikatore. Prvi obicno funkcioni$u na osnovu instikta, hrabrosti i
iskustva, a drugi zive od kvantitativne analize 1 brojnih tabela.

Kvantifikatori veruju da prepoznatljiv algoritam menadzmenta povezuje sve
aspekte menadzerske aktivnosti 1 otkriva duboku, holisticku istinu. Njihova je
ideja relativno jednostavna: pronadi formulu, primeni je na odredeni izazov ili
priliku 1 uspeces.
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Medutim, polaznici PVM-a uce da je takav algoritam mitska stvar, da nauka o
menadzmentu uopste nije znanost. Naucicete da je menadzment vise umetnost
(umesnost) nego znanje. Ne mozete jednostavno uzeti odredena pitanja kao $to
su npr. pregovori o izdacima, razvoj strategije i ljudski potencijal i pokusati ih
resiti znanjem, jedno po jedno. Umesto toga, morate im pristupati holisticki,
umesno i s kombinacijom instinkta, analize i perspektive.

Proucavajudi uspesne kompanije kao $to su Hewlett-Packard, Motorola i druge
— ustanovicete da njihovi lideri nisu dobri samo u povecavanju prodaje i profita.
Oni odlu¢no odrzavaju visok kvalitet svojih kompanija sve dok one postoje —
ko god im bio na kormilu. Kad je visok kvalitet prisutan, kompanije mogu
preuzeti vodece pozicije u svojoj grani i zadrzati ih vekovima i generacijama.

9.5. Dobri lideri preraduju pravila svojih lidera

Jedan od kljuc¢nih elemenata vrhunski efikasnog menadzmenta je odbacivanje
uverenja da je bilo koji model poslovanja, koliko god bio solidan i dobro
oblikovan, dovoljno dobar da bi funkcionisao automatski. Cinjenica je da nikad
nidta nije zaista stalno, dovrSeno i potpuno, jer je svaki aspekt poslovanja
kontinuirani proces. Priznajudi tu ¢injenicu, najuspesniji lideri stalno poboljsavaju
svoje mode-le trajnim ucestvovanjem u procesu interaktivnog ucenja.

Prema penzionisanom profesoru PVM-a Hugu Uyterhoevenu, veliki lideri
usvajaju proces otkrivanja. Zamislite ga kao trajno traganje za informacijama
postavljanjem pitanja, razgovorima, istrazivanjem, slusanjem bezbroj kupaca,
dobavljaca, profesionalnih savetnika, kolega, pretpostavljenih i zaposlenih.

Svaka generacija menadzera mora da se suoci s novim nacinima vodenja i otkri-
vati ih. Bududi da se stilovi menadzmenta stalno menjaju vazno je shvatiti da ono
$to je vredelo za vas kad ste trazili nekoga ko ¢e vas voditi, verovatno nije nacin na
koji biste trebali voditi druge u novom vremenu obeleZzenom sasvim drugacijim
poslovnim 1 kulturoloskim okruzenjem. U osnovi, dobri lideri vode preradujudi
pravila po kojima su ih vodili njihovi lideri. Ako Zelite da budete lider, morate se
znati prilagoditi.

Roseanne Antonucci, menadzerka proizvodnje korporacije American Wormans
Economic Development (polazniuca PVD-a) kaze: ,,Kad sam pocela da radim u
korporaciji iz koje sam krenula na PVM, obracala sam se pretpostavljenima s gos-
podine Smith i gospodine Jones. Posle zavr§avanja PVM-a kad sam posle razgo-
varala s nasim generalnim direktorom, nazvala sam ga imenom. Ne zato §to sam
dosegla njegov nivo, ve¢ zato $to se poslovna atmosfera promenila — a
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menadzeri se moraju menjati s njom. Pitanje oslovljavanja imenom samo je
simbol necega mnogo snaznijeg i vaznijeg u procesu menadzmenta: moji
vr$njaci iz generacije baby-boomera moraju priznati da se s danasnjim
dvadesetpetogodisnjim magistrima ekonomskih nauka mora postupati drugacije,
a ne kao $to su postupali s nama na tom stepenu nasih karijera.

Ponasanje se promenilo: umesto da radite ono §to morate kako biste udovoljili
Sefu, sada pokazujete koliko pametno i marljivo mozete da radite kako biste
doprineli ostvarenju zadatka.”

Ambiciozni menadzeri veruju da mogu napredovati zato $to su pametni, lukavi,
agresivni i pazljivi u izbegavanju gresaka koje bi mogle lose da uti¢u na njihove
rezultate. Kako bi odrzali besprekornost, oni obi¢no vtlo nametljivo upravljaju
ljudima i stalno ih kontrolisu.

Kad menadzZeri popuste pritisak, odeljenja koja su im podredena ¢esto procvetaju
jer se zaposlenima pruza prilika da iskoriste i pokazu svoj puni potencijal. Sto je
podjednako vazno, menadZer na taj nacin dobija potrebno vreme i moguénost
promene razmisljanja kako bi se mogao pozabaviti $irim pitanjima.

U proslosti se dolazilo na sastanke naglasavajuci simbole svoje modi. Sada se
koristi jos snaznije sredstvo: svoje znanje. Na sastancima odeljenja treba se sluziti
vise kao izvor iskustva i informacija nego kao vladar. Ovlaséenja za vodenje
poslova treba razmatrati, odaberete, ali ih ne koristiti za prisilu. Umesto toga
treba delovati kao voda i vodic.

Niko ne poznaje mo¢ timskog rada toliko koliko Moshe Levy, vlasnik diplome
PVM-a. Kad je preuzeo kormilo kompanije Safeguards Technologies — jedne od
vodecih kompanija za sigurnosne sisteme — uveo je rezim ¢vrste ruke iskovan u
vatri Cetiri izraelska rata. Kao visestruko odlikovani vojni zapovednik, koji je
izgubio ruku tokom Jomkipurskog rata, Levy je dobio i najvise izraelsko ratno
odlikovanje — ,,Junak Izracla”. Taj odlucni covek, koji nije znao za strpljenje i
milosrde, nedvosmisleno je u dvorani za sastanke ostavljao zastrasujuci utisak,
kakav je ostavljao i na bojistu.

,,Obracao sam se i kupcima i zaposlenima na isti nacin: ja sam gazda i ja znam
$ta je najbolje”, se¢a se Levy. Ono $to radite, radicete onako kako vam ja
kazem. Necu tolerisati pitanja, predloge ni ikakvu reakciju.

Kad se setim tog vremena, shvatam da sam presao s polozaja vojnog
komandanta na polozaj diktatora u poslu. Zahvaljujué¢i PVM-u shvatio sam
da se time osudujem na neuspeh. Da, bio sam odlucan, ali nisam
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primenjivao najbolje postupke za unapredenje poslovanja jer sam napravio
dve velike greske:

1. zatvorio sam vrata vrednom inputu koji sam mogao dobiti od drugih,
2. funkcionisuéi kao menadzerr, propustio sam da izgradim, negujem i
iskoristim mo¢ timskog rada.

Novi pogledi koje je Levy stekao, spojeni s praktichom primenom novih
pristupa posle PVM-a, dostigli su vrhunac u strategiji koju ¢emo nazvati

9.6. Pet koraka Moshe Levyja u izgradnji mocnih
timova

1. Okanite se ideje da sve znate. Ne znate. Koliko god dugo bili u poslu,
jos mozete uciti od kupaca, zaposlenih i dobavljaca

2. Saradujte, ne diktirajte. Podsticuci osobe s kojima radite i poslujete da
ponude svoje ideje, predloge, kritike i povratne informacije, pruzicete im
osecaj timskog rada, koji svakoga ¢ini produktivnijim.

3. Kad posecujete kRupce, slusajte ib pre nego S§to cete prodavati. 1judi
zele da imaju priliku da vam detaljno objasne $ta im treba. I Zele znati da
prodavac ceni njihov input i da ga ugrdaduje u svoj proizvod ili uslugu.

4. Oduprite se potrebi da dominirate na sastancima u kompaniji.
Skup na kojem gazda izdaje niz naredbi nije sastanak, ve¢ individualna
predstava koja krs$i duh timskog rada.

5. Dajte ljudima slobodu da grese. Kao vojni zapovednik Levy je govorio
svojim vojnicima: ,,Pogresi i poginuces.” Ali u poslovhom svetu moze§
pogresiti i dobiti priliku za ucenje, pregrupisanje i ponovni pokusaj — i to ée
te iskustvo udiniti pametnijim.

,,Cilj specijalisti je optimizacija individualnog truda”, kaze profesor PVM-a
u penziji Hugo Uyterhoeven”. Inzenjeri Zele da konstruisu najbolje
proizvode. Ljudi zaposleni u finansijama zele da pronadu najefikasniji
nacin smanjenja troskova... i tako dalje. Medutim, kako biste se domogli
najvisih menadzerskih polozaja, morate se odreéi tog traganja za licnim
savrSenstvom i umesto toga uravnotezeno iskoristiti vestine i sposobnosti
specijalista koji rade za vas. Morate se preobraziti iz ¢lana tima u planera i
instruktora, u osobu koja ¢e pomodéi timu da postigne Zeljeni ucinak.”
Mnogim menadzerima je tesko ili nemoguée da postignu taj preobrazaj
zapravo zato §to ne mogu da se oslobode usredsredenosti na licno savr$en-

stvo. Za to ime je potrebno saznanje da u danasnjoj globalnoj areni
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individualno savrsenstvo nije pozeljno toliko koliko visok nivo kolektivhog

ucinka.

,»,INa primer, violinista je jedan od najvaznijih clanova orkestra”, nastavlja Uyter-
hoeven. ,,Sto je orkestar bolji, to violinista mora da bude vedi virtuoz kako bi
bio pocaséen sviranjem sa svojim kolegama. Taj muzicar tezi za savrsenstvom.
Medutim, za razliku od njega dirigent mora da uskladi tu muzicarevu teznju s
glavnim ciljem — postizanjem skladnosti koja nije samo puki zbir zvukova iz
instrumenata ¢lanova orkestra. Ona zahteva prihvatanje dve koncepcije koje su
problemati¢ne za menadzere usmerene na specijalnost:

1. Paznju treba preusmeriti s ugadanja licnim sklonostima savtSenstvu na
postizanje najboljih rezultata cele organizacije.

2. Individualni svira¢i moraju da se odreknu traganja za postizanjem najboljin
licnih rezultata 1 uklopiti se u grupna nastojanja. Violinski virtuoz, ¢ija svirka
remeti osetljivu ravnotezu holistickog zvuka orkestra, mora zrtvovati
zadovoljavanje svoje tastine u korist grupe. Postizanje te osetljive ravnoteze
preduslov je za stvarni menadzment.”

Svakog jutra, vecini ljudi najlakse je da nastave s poslom gde su ga prekinuli dan
pre. To je zona u kojoj se ose¢amo lagodno. Uspeh na poslu ne zasniva se na
lagodnosti. Imajuéi tu ¢injenicu u vidu, bilo bi najpametnije prepoznati novu
priliku i prouciti moguénosti koje ona pruza:

e istraziti nova trziSta na koja bi kompanija mogla da prodre;

e razmisliti o razvoju novih proizvoda ili usluga;

e proveriti primenu novih tehnologija;

e preusmeriti organizaciju i metode motivisanja ljudi.
Treba zapravo pokrenuti dvojnu strategiju: posvetiti dovoljno vremena
razmisljanju 1 stvaranju vizije zasnovane na novim prilikama za kompaniju, a
pritom opunomoditi saradnike za svakodnevno vodenje poslovne jedinice
(naravno, pod vasim nadzorom). Takvom inteligentnom i produktivhom

podelom duznosti obezbeduje se dobro vodenje kompanije i snazan potencijal
rasta — a vi Cete ostati preko potrebni dugo vremena.
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Poglavije

10. VELIKANI SVETSKOG BIZNISA

Cudne su ljudske sudbine. Kad ¢ovek ima sve, moze ostati bez icega, ili kad
nema nista moze imati mnogo toga. Veliki broj biznismena u dobu prosperiteta
ne misli da moze nastupiti lo$ period i bankrotstvo. To je nesumnjivo greska, jer
kada je covek najsrecniji, mora misliti na nesrecu i za tako nesto se i pripremati.

Menadzeri su slicni velikom zupcaniku sa mnogo manjih zupcanika koji ga
povezuju. ,,.Svaki put kada se okrene veliki zupcanik ¢ak i malo, manji zupcanici
su prisiljeni da se okrecu mnogo puta vise i brze”. Zbog toga je od izuzetne
vaznosti da veliki zupcanik, odnosno generalni menadZzer ne pravi prazne
hodove, jer ¢e ceo sistem ,slajfovati”. Generalni menadzer ne sme biti ni
ziheras, palikuca ili birokrata, jer se i to skupo placa.

Za poslovni svet je posebno znacajno kako su uspela velika imena svetskog
biznisa. Na njihovim primerima moze se na najbolji nac¢in videti, kako se od
niceg moze napraviti nesto i kako za veliki biznis nisu potrebni posebni uslovi
kao sto su: novac, bogatstvo, naslede i drugo. Kako mnogi isticu, najveéi svetski
biznismeni poceli su od nule i uz naporan rad stvorili bogatstvo koje se meti na
basnoslovne sume. Oni su najcesée bili sre¢ni $to nisu nista imali i $to su uocili i
iskoristili $ansu koja im se ukazala.

Analize velikana svetskog biznisa pokazuju da je tesko biti slavan bez talenta i
osecaja trenutka. Tako je inace 1 u svim oblastima nadgradnje: slikarstvu, muzici,
poeziji. Lako se moze zakljuciti kako je od mnogo dobrih i vrhunskih nauc¢nika
nastao veoma lo§ menadzerski kadar. Postoje i drugi, koji su bili sjajni u biznisu,
ali koji sem toga nisu imali ni osnovno obrazovanje za vodenje poslova.
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Samo delimi¢no navodenje imena velikog svetskog biznisa ukazace i dokazace
tacnost prednjih konstatacija.

10.1. Aristotel Onazis

Aristotel Onazis je velikan ne samo grckog, vec 1 svetskog biznisa. Njegov us-
peh je jos vedi kada se zna da je Onazis sin malog grékog trgovea koji je jos od
malih nogu pravilno zaklju¢io da je trgovina vecita i da se u njoj tesko moze
napraviti promasaj. Posebno se odusevljavao jevrejskim 1 jermenskim trgovcima i
isticao je Cesto da:

wDua grika trgovea vrede kao jedan jevrejski,
a dva jevrejska foliko jedan jermenski trgovac”.

Onazis je trgovinu poceo sa olovkama u skoli, nastavio sa duvanom i drugim
sitnarijama. To mu je sluzilo kao osnov za ulazak u trgovinu ,,crnim zlatom” na
kome se najduze zadrzao 1 ostvario najvecu dobit koju je neki pojedinac mogao
ostvariti.

Onazis je voleo ne samo bogatstvo, ve¢ je voleo i bogat svet. Nije se ustrucavao
da pribegne i mafijaskim poslovima. Poznata je prica da je Onazis potpisao
ugovor sa poznatim poslovnim partnerom mastilom koje je nakon par dana u
potpunosti isparilo. Cesto je isticao:

Kako bi Ziveli pametni, da nema budala”.
Atristotelovo bogatstvo je poznato. Ostavio je najvecu trgovacku naftnu flotu na

svetu, koju je posedovao jedan privatnik. Umro je u drustvu poznate svetske
dame Dzeki - supruge Dzona Kenedija.

10.2.Tomas Alva Edison

Samouki pronalaza¢, covek koji nije imao nikakvog nau¢nog zvanja, Tomas
Edison, smatra se pronalazacem elektri¢cnog vlakna.

On je poznat po pronalazastvu hiljadu patenata, ali je i sa takvim uspehom bio
znatno ispod Jugoslovena Nikole Tesle. Retko se desava da veliki pronalazadi i
naucnici mogu da postanu i veliki biznismeni. Primer Nikole Tesle to na najbolji
nacin potvrduje, ali menadZerske sposobnosti Edisona prave izuzetak od
navedenog pravila.

Edisonova kompanija podigla je elektricnu centalu u Njujorku za proizvodnju
elektricne struje. Glavnu re¢ u realizaciji ove ideje imao je Edison.
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Edison je smatrao da su ecksperimenti najvazniji za istrazivanje i stvaranje novih
proizvoda. On ih je brizljivo pripremao, ponavljao na bezbroj nacina. Znao je
pojedine radnje da ponovi i po nekoliko desetina hiljada puta, da bi pronasao
pravo resenje. Zbog toga su ga i prozvali ,,majstorom-cksperimentatorom”.

Po Edisonu, u pronalazastvu rad ima odlucujucu ulogu. On kaze: ,,177lo je lako
uspeti u Zivotu. Raditi neprestano. Nikad ne gledajte u sat. Ne drgite casovnik u svom biron.
Ne napustajte posao dok ga ne zavrsite. Ne ubija nas rad, veé zla krv.”

Povodom Edisonove smrti, veliki jugoslovenski pronalazac¢ N. Tesla je napisao:

WEdison je bio savrsenstvo prakticnog inventivnog genija, Romercijalni realizator ogromne
snage. Imao je naroitn sposobnost da pretvara naucne principe n prakticie aparate.

On ¢e biti poznat kao covek gigantske statue koji je doprineo veli¢ini ove
zemlje i napretka Amerike.”

Edison je istakao nespornu sintagmu koja je aktuelna za sva vremena:
,Genijalnost je rezultat 99% preznojavanja, a 1% nadabnuéa”. On je do ovog za-
kljucka dosao na sopstvenom primeru, jer je vazio za loseg daka. Po uspehu je bio
poslednji u razredu. Posle tri meseca je napustio skolu, zbog loseg uspeha.

Dok je Nikola Tesla ziveo za nauku, Edison je ziveo od nauke i njom pravio
novac. Posto nije imao genijalitost Tesle nastojao je da taj nedostatak nadoknadi
menadzerskom vestinom. Poznati elektri¢ni dzin ,,DZeneral Elektrik” ugovorio
je sa Teslom da mu umesto novca proda akcije po povlaséenim uslovima. Tesla je
prihvatio ponudeni ugovor, nakon ¢ega su pocele da ni¢u njegove filijale u
kojima je cena akcija svakodnevno rasla.

Edison je osetio vrednost akcija ,,Dzeneral Elektrika” i zamolio je Teslu da se
odrekne nekih akcija u njegovu korist. Posto je Tesli pronalazastvo bilo smisao
Zivota, to je i ucinio, $to je Edisonu donelo ogromno bogatstvo.

Nikola Tesla je umro bez velikog bogatstva i moze se reéi dosta skromno. On je
olicenje coveka koji je covecanstvu i civilizaciji dao sve, a od njega ili nje nije
dobio nista.

10.3. Henri Ford

Osniva¢ ove, u pocetku vrlo uspesne firme, nije priznavao nuznost i vaznost
profesionalnog menadZmenta, $to ga je moglo da kosta bankrotstva. Spas je
usledio u poslednjem momentu, i to se vidi iz sledeceg sazetka o nastanku i
razvoju ove gigantske kompanije:
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osnovao ju je Henry Ford 1905. skoro od nic¢ega i za 15 godina
izgradio u najvece i najprofitabilnije proizvodacko preduzece na
svetu,

tokom ranih dvadesetih. godina dominirala je i skoro imala monopol
na americkom autamobilskom trzistu, kao i vodecu poziciju u veéini
ostalih najvaznijih automobilskih trzista sveta,

stvorila je u tom periodu gotovinsku rezervu od milijardu dolara,
nesto kasnije, pacev od 1927. godine, pa sve do pred kraj Drugog
svetskog rata, ova naizgled neosvojiva poslovna imperija, pocela je da
postce, izgubivsi vodecu poziciju i jedva uspevsi da postane tek treéi
proizvodac automabila na trzistu,

kad su krenula kola nizbrdo pocela je da gubi novac skoro svake
poslovne godine tokom narednih dvadeset godina,

1944. godine preuzima je unuk osnivac¢a Henry Ford 11, i sa samo 26
godina zivota 1 bez obuke i iskustva ubrzo je izvlaci iz navedenih
teskoca, stvarajuéi ponovo od nje uspesnog gigantskog proizvodaca
automobila, odmah iza DzZeneral Motorsa,

u roku od dve godine mladi Ford uspeva da istisne iz njenog
upravnog odbora dedove prijatelje i da u nju dovede potpuno nov
menadzerski tim. Katastrofalan pad poslovanja i trziSne pozicije ove
firme je wuglavnom bio uslovljen pogresnim odnosom njenog
osnivaca (koji je dugo ziveo i bio na njenom celu) prema
menadzmentu i menadzerima. Henry Ford je bio uveren da biznisu
nisu potrebni menadzeri i menadzment. Sve $to je nuzno za uspesno
vodenje jednog preduzeca, po njemu, je vlasnik - preduzetnik
(OVNERENTREPRENEUR) sa grupom njegovih pomoénika. On
je, za razliku od drugih preduzetnika, njegovih savremenika, u tom
svom uverenju ostao dosledan. On nije hteo nista da menja u sistemu
menadzmenta svojom firmom. Nastavio je da sve drzi u svojim
rukama, i pod svojem kontrolom, smenjujuci i otpustajuéi svakog
svog pomocnika, bez obzira koliko je sposoban i uspesan u radu, koji
se drznuo da radi kao ,,menadzer”, da, dakle, donosi odluke i
preduzima akcije bez njegovog znanja i naredenja.

On je sebi taj luksuz mogao da dozvoli i pored ocitog neuspeha tog sistema

menadzmenta firmom, jer je imao milijardu dolara gotovine, stvorene u ranijem

petiodu, iz koje je pokrivao tekuce gubitke. Medutim, Henry Ford 1I nije bio u toj

porziciji, jer su gotovinske rezerve bile iscrpijene, zbog cega je resenje trebalo
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traziti u onom u ¢emu ga je nasao njegov najveci konkurent, DZzeneral Motors, a
i druge velike firme u Americi i Evropi u profesionalnom menadzmentu i

menadzerima.

Tri Henrija bila su znacajna za menadzment i organizaciju industrijskog sveta i
to: Fajol, Ford i Gant. Svi oni pripadaju klasicnoj skoli organizacije
(menadzmenta) i1 svi su dali znacajan doprinos razvoju teorije i prakse
organizacije.

Henri Ford je bio sledbenik Tejlorovog ucenja, ali i prakticar. Roden je 1863.
godine u Detroitu, drzava Micigen.

Kao devetogodisnji decak pokazivao je interesovanje za automobile. Bio je
opsednut ¢etvorotockasem koji bi zamenio konjsku zapregu i bicikle.

Kada bi Ford svoju opsesiju nekome poveravao, bio je upozoravan da njegova
ideja nije realna. U to vreme ljudi su govorili da nema Sanse da automobil

zameni konjsku zapregu i bicikl.

Ford se nije obazirao na price. Verovao je u svoje ideje i nastavio
cksperimentisanje. Nakon sesnaest godina upornog rada u Supi svoga oca, Ford
je izradio prototip svog cuvenog modela “T” i time oznacio prekretnicu u
razvoju ljudske civilizacije.

Na taj nacin je demantovao do tada prisutno misljenje da veliki biznisi nastaju iz
velelepnih zgrada i povoljnih Zivotnih i radnih uslova. Ford je dokazao da veliki
izumi mogu nastati i iz Supe i da je ljudski faktor taj koji stvara i kreira, a nikako
gradevinski objekti, oprema itd.

Tako je nastala i tako je stvorena Imperija Forda. Ona ¢e preplaviti svet pozna-
tim Fordovim modelima, ali u organizaciji otvoriti poseban odeljak klasi¢ne
skole organizacije pod imenom Fordizam.

Ford je znao da je konstrukcijom automobila zavrsen veliki posao, ali da do
kona¢nog uspeha mora jo§ mnogo toga uraditi. Entuzijasta po prirodi, nastojao
je da i ostale aktivnosti obavi sam i na taj nacin skrene paznju na svoju
genijalnost.

Pre otpocinjanja proizvodnje automobila, Ford je morao da utvrdi nacin njegovog
plasmana, jer tek sa prodajom i naplatom automobila ispunjena je svrha
proizvodnje. Odlucio je da prodaju automobila poveri prodavcima konja i kocija,
odnosno postojecoj mrezi koja je bila specijalizovana za prodaju tadasnjih

prevoznih sredstava.
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Paralelno sa razvojem automobila i snovima o unovcenju ovog posla, Ford je
mislio i o sopstvenom obrazovanju i usavt$avanju. Stekao je diplomu
masinskog inzenjera, tj. teoretsku osnovu kojom je mogao da objasnjava i
razvija svoja prakti¢na saznanja.

Beskrajna traka je za Forda bila sredstvo povecanja produktivnosti. Ona je u
Fordovo vreme bila zastupliena u klanicama u Cikagu i u jednoj livnici u
Pitsburgu.

Time se dokazuje da konvejer nije bio izum Forda, ali je ona u njegovoj tvornici
dobila svoj puni smisao jer se na njoj vrsilo sklapanje automobila.

Za Forda beskrajna traka je postala sredstvo za povecanje produktivnosti rada, ali i
sredstvo za smanjenje cene kostanja automobila. Zahvaljujuéi organizaciji lancane
proizvodnje, automobil nije bio samo privilegija bogatih veé¢ i prosecnih
Amerikanaca.

10.3.1. Sustina Fordovog uspeha

Ford je medu prvima ukazao na uzroke niske produktivnosti rada i nastojao da
osnovne slabosti takvog stanja nade pre svega u ljudskom faktoru.

Da bi subjektivnost ljudskog resursa sveo na sto manju meru, Ford je nastojao
da radniku ostavi $§to manje slobode na radnom mestu i da ga prinudi na
odredeni intenzitet rada.

Uspesnu organizaciju proizvodnje automobila, Ford je video u prakti¢noj
operacionalizaciji slede¢a dva osnovna pravila:

e nijedan radnik ne treba da pravi vise od jednog koraka na svom radnom
mestu. Ukoliko se ovo pravilo ne postuje, nastupa veliki gubitak
vremena, $to umanjuje produktivnost rada.

e nijedan radnik se ne sme saginjati. Sredstva i predmeti rada moraju biti
tako podeseni da radnik u stoje¢em stavu izvrsava odredene operacije.

Navedena dva principa omogudili su radnicima da proizvod tj. automobil po
odredenom ritmu dolazi do radnika, umesto dotadasnje prakse u kojoj je radnik
odlazio prema proizvodima tj. automobilima.

Sustina Fordovog uspeha se nalazi u nekoliko elemenata:
1) Tehni¢ko tehnoloski raspored

Ljudi i alati rasporedeni su prema tehnicko-tehnoloskom redosledu, cime je
ispoljen dominantan uticaj tehnoloske postavke na organizaciju rada.
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Beskrajna traka sa automobilima prolazila je od jednog do drugog radnog mesta
kroz ,uzi koridor”. Svaki radnik na automobilu treba da uradi odredenu
operaciju u odredenom vremenu, nakon ¢ega nastavlja kretanje prema drugim
radnim mestima. Beskrajna traka je tako podesena da od radnika zahteva
najmanje fizicko naprezanje dok izvrsava odredene operacije.

Ford je nastojao da fizicki smanji naprezanje radnika na beskrajnoj traci. On je u
tome uspeo, ali je putem monotonije uzeo ¢oveku sve osobine i pretvorio ga u
,»privezak masine”.

Takva situacija navela je engleskog novinara Benta Revisa da izrazi svoj oc¢aj pri
poseti fabrici automobila u Detroitu:

,,Od hiljade radnika koje sam posmatrao nisam osetio osmeb,
vel samo tup igled umornog lica”.

Beskrajna traka je olaksala fizicki rad, ali je ubila dusu proizvodnje, unoseci jos
nehumanije odnose u proizvodnju.

2) Centralizovani menadZment

Ford je bio Zestok pristalica centralizacije. On je poznat po racionalizaciji rada
posebno kod rukovodece strukture. Time je uspeo da koncentrise svu vlast u svoje
ruke odbijajuéi svaku pomisao na delegiranje ovlaséenja na svoje saradnike i
pomocnike.

Zahvaljujudi svom c¢vrstom opredeljenju ka centralizaciji, Ford je izgubio veliki
broj strucnjaka, sto ga je kostalo gubljenja prestiza i nekoliko milijardi dolara
izgubljenog profita.

Posebne antipatije Ford je gajio prema administraciji. U reZiji, tj. ljudima van
proizvodnje, Ford je video pre potrosace nego ljude koji su doprinosili uspehu
kompanije.

Prica se da je Fordov sin sugerisao ocu da smanji broj ljudi u kancelariji
knjigovodstva koji zive u nemogucim uslovima. Ford je obisao knjigovodstvo,
slozio se sa sinom da imaju veoma malo prostora i odlu¢io da sve knjigovode
otpustl. ,,Sada imaju dovoljno mesta”, preneo je svome sinu Ford.

Fordova beskrajna traka je programirana iz operativhog centra, odakle se

komandovalo celokupnim poslovanjem.

Ford je bio inzenjer ali i prakticar. On je znao da brzina trake mora biti
dirigovana iz operativnog centra i da to mora biti izuzeto od volje radnika u
fabrici.
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Automobil na beskrajnoj traci napusta nakon odredenog vremena odredeno

radno mesto, nezavisno da li je operacija na njemu okoncana ili ne.

Zbog tako proracunatog kretanja beskrajne trake, mnogi su Forda nazvali

pionirom trke za vremenom?”,

Fordova dirigovana beskrajna traka bila je stalno u pokretu. Svaki radnik se
morao podesavati brzini pokreta trake. Rad je razmrvljen do te mere da su
pojedinci ¢itav vek provodili na prostim operacijama kao §to su: namestanje
fara, namestanje zupcanika, varenje jednog dela itd.

3) Pravilan odnos prema radnicima.

Ford je bio protiv suvisnog stratumiranja organizacije. On se pre odlucivao za
jednostavne nego komplikovane organizacije. Takvo opredeljenje omogucilo
mu je da pod svoju dirigentsku palicu stavi sve delove fabrike, nastojeéi da
odlucuje o svim pitanjima zivota i rada kompanije.

Plitka organizaciona struktura omogudila je Fordu da bude stalno sa
izvtsiocima, da se upozna sa njihovim Zeljama, potrebama i problemima.

Ford je od radnika mnogo zahtevao, ali je na njih mislio vise nego drugi industrijalci.
On je nastojao da sjedini licne interese pojedinaca i interese fabrike, sa opstom
teznjom da kroz zadovoljenje opstih interesa pridobije radnika za ostvarenje ciljeva
kompanije, $to su elementi paternalistickog stila u upravljanju imperijom.

U tom smislu Ford je isticao:

Autonobil mora biti dostupan svakom Fordovom radnikn,
a ne samo privilegovanim slojevima drustva’.

Da bi i prakticno dokazao da mu je stalo do radnika, nastojao je da cene
automobila stalno snizava, kako bi ih ué¢inio dostupnim svakom zaposlenom.

Ford je uspeo da i pored rasta cena, smanji cenu kostanja automobila, tako da je
njegova cena od 950 USD u 1909/10. god. bila smanjena na 335 USD 1920/21.
god.

Tome je poseban doprinos dala Fordova beskrajna traka koja je bila u sistemu
stalnog planskog smanjenja troskova, povecanja proizvodnje i rasta zarade
zaposlenih.

4) Univerzalna organizacija.

Ford je Ziveo u organizaciji i za organizaciju. On se tesko odlucivao za promenu
tipova automobila, boje, menjanja izgleda ili ve¢ stvorenog imidza.
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Ford se tesko odlucivao za diversifikovanu proizvodnju. Dizajnerima je znao
narediti:

o Napravite mi mali antomobil za Evropu”.

Nastojao je da trzistu ponudi nesto §to do tada nije postojalo. Tako je ponudio
specijalizovan automobil za proizvodnju sladoleda koji je predstavljao znacajnu

novinu na tadasnjem trzistu.

Nudio je uglavnom dva putnicka automobila 1 to: veéi i manji, a bio je odusevljen
postojeéim modelima.

Negovao je americki dizajn 1 od njega je veoma tesko odustajao. Kupcima, ali i
svojim dizajnerima je porucivao da:

o Kupei mogn birati bilo koju boju njegovil antomobila, pod uslovom da bude crna”.

1 zaista, neka savremena istrazivanja potvrdice svo vizionarstvo Forda, jer 1 posle
vise od 70 godina crna boja automobila postala je zastitni znak menadzerske
profesije.

Zivot sa organizacijom omogudio je Fordu stalno preispitivanje 1 usavr$avanje
organizacije. On je normirao i tipizirao lanc¢anu organizaciju trazeéi sve

racionalnija resenja.
10.3.2. Organizacija Fordove Zeleznice

Ford je svojevremeno kupio Zeleznicku prugu Detroit-Toledo-Ajronton, ceneéi da
na njoj moze ostvariti znacajan profit. Zeleo je da objedini ili zaokruzi
multiproizvodni karakter i sa zeleznicom

Fordova zeleznica je funkcionisala na slede¢im principima:

e ukinuo je sve olaksice i povlastice na zeleznici, osim onih koje su bile
propisane zakonom,

e uveo je redukciju zaposlenih u administraciji, a racionalizaciju u
radionicama za opravku i odrzavanje vagona i lokomotiva,
e Jokomotive i vagoni su se opravljali isklju¢ivo u Fordovim radionicama,
e zeleznica je morala sama sebe da izdrzava. Dotacije, tj. subvencije su
bile neprihvatljive za bilo koji deo Fordove imperije,
® vreme prenosa, tj. prevoza robe od jednog do drugog mesta je skracivano,
$to je pozitivno uticalo na bolju iskoriséenost Zeleznice.
Principi funkcionisanja Fordove Zeleznice su primenljivi i na danasnje uslove. U
tome je i velicina Henri Forda. Njegove organizacije i nacin njihovog
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funkcionisanja su se zasnovale na industrijskim postavkama, sa pravilom da
svaka mora sama sebe da finansira.

10.4. Tomas Dz.Votson

Veliko ime svetske biznis pozornice je Tomas Dz. Votson, tvorac snazne racu-
narske kuée IBM.

O njegovom detinjstvu se malo zna, jer je njegov otac ve¢ bio industrijalac, $to
mu je omogudilo da pristojno zivi i uz oca da ulazi u tajne svetskog biznisa.

Zna se da je od oca nasledio industrijsko preduzece, da je bio Zestok protivnik
metoda kojim se otac sluzio u upravljanju kompanijom.

U 1956. godini zadesila ga je tragedija, kada je umro Tomas Dz. Votson, uz
koga se osec¢ao jacim.

Nakon smrti oca preuzeo je dirigentsku palicu u teskom trenutku za kompaniju.
To ga nije omelo da izvrsi reorganizaciju kompanije i uvede nove principe u
menadZzmentu koji su se zasnivali uglavnom na otklanjanju gresaka koje je
njegov otac ¢inio u upravljanju.

Imao je Sestoro dece, ali nijedno nije bilo zaposleno u IBM-u, sto na najbolji
nacin govorti o njegovoj principijelnosti i odnosu prema deci.

Srcane tegobe su ga rano odvojile od menadzerske fotelje. Ali on se kasnije

odao diplomatiji i avanturizmu.

Ostavio je zdravo jezgro koje je sve vise postajalo simbol rac¢unarizacije i pisme-
nosti u svetu.

IBM se danas nalazi ispred mnogih razvijenih drzava na svetu po kadrovima i
koncentraciji znanja. Njegov osnovni proizvod danas je znanje, tj. roba za koju
se moze kupiti bilo koja druga roba.

Osnovne temelje tog i takvog IBM dao je Tomas Dz. Votson, $to zahteva
detaljnije obrazlozenje o tajnama njegovog uspeha.

Kako je uspeo Tomas Dz. Votson ?

Tajnu svog velikog uspeha, tvorac IBM je delimi¢no otkrio u intervjuu koga je
dao casopisu ,,Fortuna” 1988. godine. ,,Votson je mogao sebi da dozvoli luksuz
da u Stampi objavi recepte jednog takvog menadzera, ali menadzera o cijem
uspehu su drugi mogli samo da sanjaju”.

Detaljna analiza navedenog intervjua, ali i menadzerske prakse T. Votsona,
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pokazuje da razloge njegovog uspeha treba traziti u slede¢ih nekoliko
elemenata, koji su se pretvorili u bibliju IBM:

a) Permanentno razmisljati

Razmisljanje je prvi i osnovni uslov svakog progresa. Ono na ¢emu Votson
posebno insistira je stalnost razmisljanja 1 trazenja nacina kako poboljsati rad i
poslovanje, jer poseban znacaj ima razmisljanje vrhunskih ljudi u kompaniji.
Znacaj razmisljanja je proporcionalan hijerarhijskoj piramidi kompanije. Mali
napori u razmisljanju strateskog menadzera znace mnogo vise za kompaniju
nego velika razmisljanja na dnu hijerarhijske piramide.

Votson je stalno razmisljao o svojoj kompaniji. Bio je opsednut prosirenjem i
stvaranjem svoje Imperije i u tome je uspeo. On je imao svoj stav o svakom pro-
blemu ili pitanju. Insistirao je da ¢uje i drugacija misljenja i pri tome se nije ljutio.
On je posebno razmisljao o losim stvarima. Cesto je isticao ,,da se nikad ne moze
saznati $ta ne ide dobro, ako se ne insistira na uzroku i odgovoru”.

b) Pokloniti punu paZnju svakom pojedincu

Votson je bio prakticar i naslednik americke poslovne filozofije koja i danas
egzistira. Njena osnova je individualac, tj. pojedinac. Jedinka i njen interes su
mere svih vrednosti kod Votsona. Sa ljudima i iskljucivo sa njima se moze resiti
svaki problem 1 ostvariti svaki cilj. Bez njih svi resursi ostaju umrtvljeni,
beskorisni i tetni.

Votson je poput drugih menadzera govorio da ljude treba stalno uveravati u
njihove vrednosti. Greska je §to to mnogi menadzeri ne c¢ine ili ¢ine samo za
Bozi¢, odnosno za jubilej kompanije.

Prema mnogim analiticarima, paznja prema pojedincima je osnovni faktor us-
pesnosti Votsona. Zahvaljujuci tome on je prevazisao rivale kao sto su: ,,Reminton
Rand”, ,,General Electric”, ,,Honeywell” prokrcivsi sebi put u petsto najbogatijih
kompanija u Americi.

Votson je imao poseban smisao da kod ljudi razvije njihovu lojalnost prema
vrednostima kompanije. To je najvrednija osobina koju moze da ima bilo koji
menadzer.

Svi menadzeri, menadzeri i veliki broj radnika kupovao je akcije IBM po
povoljnim cenama. Time se stvarala mogucénost da i oni ucestvuju u
ostvarenom profitu, ali i da interesno budu vezani za kompaniju.

Snaga Votsona 11 je bila u tome da nikad nije oklevao da unapredi nekog ko mu se
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licno nije svidao. On je govorio ,,da je najgora zamka fin i ugladen saradnik sa
kojim se rado ide u lov ili na pecanje, ali bez ulova dzaba je uopste 1iéi”.
Posebno je obozavao sirove intelektualce. U njima je Votson video teske i
nedopadljive pojedince, koji su opisivali stvari onakvim kakve jesu.

To je za Votsona bilo znacajno jer mnogi intelektualci su skloni da opisuju stva-
ri onakve kakve menadZeri zele da budu. Tada se gubi ne samo prava
informacija ve¢ i zdrava osnova za donosenje kvalitetnih odluka.

Za Votsona su se ljudi Cesto pitali: ,,Zbog ¢ega ga zaposleni toliko trpe”? Odgo-
vor su nasli u ¢injenici §to su svi znali da ¢e se u njegovoj kompaniji obogatiti.
Time je dokazano da u poslovnom svetu sve ima svoju cenu. Tamo gde se ne
mora trpeti nema zarade i obratno.

c) Uvek zadovoljiti klijenta

Navedenom sintagmom, Votson je ukazao na znacaj marketinga u poslovanju
kompanije. Pri tome je polazio od ispravnog stava da u kompaniji nastaju samo
troskovi, a da je klijent taj koji ,,pokriva” ucinjene troskove.

Ostati bez klijentele, znaci nepodmiriti troskove. Tada i upravljacko-rukovodilacka
struktura gubi smisao, jer sve dok se roba ne naplati postoji tizik.

Klijent je taj koji mora biti uvek zadovoljan. On se mora osvajati kvalitetom i cenom
uz stalnu spremnost da mu se bude na usluzi.

Postprodajni tok je bila specijalnost Votsona. On je cesto isticao da je tehnoloska
inovacija bitna, da u njoj treba da prednjaci, ali ona ne mora uvek biti motor uspeha.

Tajna IBM je da ne nudi samo kvalitet masine, vec i dobar servis. Drugi mozda imaju
bolje masine, ali IBM mora imati dobar servis koji ¢e biti svakog trenutka u sluzbi
klijenta.

d) Uciniti sve da stvar dobro ispadne

Biznis je slozena stvar. U njemu se mnoge stvati desavaju mimo predvidenih
tokova.

\» Vagna je namera. Treba ulniti sve da stvar dobro ispadne”. Nastojanje svih da se prave
stvari urade na pravi nacin dovode do uspeha. ,,Treba samo Zeleti i uspeh nece
2zostati” rezonovao je Votson.

Navedeni rezon, Votson je primenio u svojoj kompanijij. Kada je pedesetih godina
svet oboleo od ,kalkulitisa”, trebalo se upustiti u rizik, jer su tadasnje masine sa
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busenim karticama bile hiljadu puta brze od tradicionalnih i klasi¢nih masina.

Zeleéi jo$ vecu brzinu, smanjenje gabarita, bolji kvalitet i nizu cenu, Votson je
uspeo da ,,potopi” druge konkurente.

¢) Poseban akcenat se mora dati istraZivanju, razvoju i inovacijama

Votson je uvideo da istrazivanje i razvoj nisu mesto gde se samo trosi novac, veé
pre svega ,,inkubator” nastanka i oblikovanja novih ideja.

Da bi pretekao konkurenciju odlucio se na veca ulaganja i inovacije. Umesto
dotadasnjih uobicajenih 3% koje je konkurencija izdvajala za istrazivanje 1 razvoj,
Votson je duplirao ovaj iznos. U njegovom budzetu za stavku ,Istrazivanje i
razvoj” izdvajano je 6% od ukupnih izdataka.

U prakticnom sagledavanju elektronike, Votson je video da njegova kompanija, ali i
konkurencija imaju problem u matematicko-racunarskoj operacionalizaciji
odredenih zamisli.

Da bi otklonio uocenu slabost i postao lider u usavrsavanju ,,kalkulitisa”, obratio se
Institutu za moderne studije u Princetonu sa molbom da mu ustupe Dzona Fon
Nojmana, velikog matematickog teoreticara i racunarskog znalca.

Pomenuti Institut je pozitivno resio Votsonov zahtev i Nojman je otpoceo da vodi
obrazovne seminare 1 kurseve za inzenjere i tehnicare. Rezultat navedenih napora
bio je nastanak druge generacije elektronskih masina, ali 1 liderstvo u ovoj unosnoj i
profitabilnoj grani.

Kada je usvojena proizvodnja racunara, pojavio se problem obuke kupaca za rad sa
novoproizvedenom elektronskom masinom.

Za pomoc se Votson obratio poznatom institutu MI'T u Americi zeleéi da pridobije
njihovu naklonost. Institutu je ponudio jedan racunar, s tim da mu kao pro-
tivuslugu izvrsi obuku nekoliko operatera koji bi pruzali strucnu pomo¢ kupcima.

To je po svemu sudeéi bio mudar potez u kome je povezan tehnicko-tehnoloski
proces sa prodajom i obukom kupaca za koriséenje kupljenih proizvoda.

Zahvaljujuéi tako organizovanom radu i povezivanju svih faza u osvajanju i
plasiranju novousvojenih proizvoda, racunar druge generacije je relativho brzo
uspeo 1 oznacio novu eru u svetu elektronike.

f) Vestina menadZmenta je veliki kvalitet koji je Votson imao

Votson je od svog oca nasledio skromno bogatstvo u odnosu na ono koje je
sam stvorio, ali je puno toga od njega naucio.
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Kada je mladi Votson upozortio da je Steta sto veliki broj menadzera satima ¢eka u
hodniku na potpis i da bi trebalo da delegira neka ovlaséenja na nize nivoe, stari
Votson je odgovorio: ,,Stusaj Tome, lako je njima da lekaju kad su tako dobro plateni”.

Votson se u mnogim stvarima nije slagao sa svojim ocem. On je ocu stalno
prebacivao da je njegovo vreme proslo i da su njegove metode zastarele. Najvece
zamerke je sin upucivao ocu zbog toga sto je odluke donosio sam i u upravljanju
pokazivao znake apsolutizma.

Nakon smrti oca, Votson II je okupio stotinu najvisih menadzera, najbolje
inzenjere i tehnicare. Izvtsio je preraspodelu zadataka, delegirao ovlascenja i
svakog ucinio odgovornim za rezultate kompanije.

Umesto kontrole rada, Votson 1I je kontrolisao rezultate i uspeh kao efikasniji
nacin kontrole 1 kao potpuno suprotan nacin menadzmenta u odnosu na njegovog
oca.

Odluke koje su donesene na nivou kompanije nisu bile iskljuc¢ivo rezultat
Votsona II, ve¢ delo svih menadzera i izvrS§ioca.

Nacrt odluke je prezentiran zaposlenima i oni su imali pravo da je kritikuju,
predlazu promene 1 ukazuju na njene nedostatke.

Votson 1I je uveo pravilo da nijedna odluka u njegovoj kompaniji ne moze biti
doneta, a da prethodno misljenje o njoj nisu dali zaposleni.

Votson 1I je rezonovao da i zaposleni stavljaju svoj autoritet na kocku ukoliko
daju saglasnost za odluku koja nije u interesu kompanije i njih samih.

Time je Votson Il ukazao i na znacaj tzv. ,,preklapajuce grupe” koju je u model
menadzmenta uveo Likert, a u cilju otklanjanja moguéih nesporazuma izmedu
donosioca i izvrsioca odluka.

g) Votson je ,fabrikovao” stru¢njake.

Nakon skolovanja, Votson je svojim stru¢njacima poveravao odgovarajuce po-
lozaje. Ako bi se prevario i covek se ne bi snasao na odgovarajuéem mestu, on nije
bio smenjen kako su to do tada radili drugi menadzeri. U takvoj situaciji,
Votson je prijateljski razgovarao sa ljudima i poveravao im druge polozaje koji
su im vise odgovarali.

Votson se bojao velike vlasti 1 moc¢nih ljudi. On je uvek isticao da kompanija
moze biti diktatorska organizacija, zbog toga sto predsednik poseduje ogromnu
mo¢, odnosno vlast.
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Zbog toga se¢ Votson zalagao da i predsednik kompanije ima ista prava kao i
svaki drugi zaposleni. Ako on uéini neko nemoralno delo, treba ga otpustiti kao i

svakog drugog zaposlenog.

Time je Votson u kontekst svoje upravljacke misije postavio isti status ljudi u
organizaciji, kao osnovno nacelo koje ¢e biti temelj neoklasi¢ne $kole organizacije.

Votson je trazio pravu informaciju, a nju je mogao dobiti samo od sirovih
intelektualaca koji nemaju diplomatskog $lifa i koji su spremni najcesce da kazu

istinu.

Tvrdio je da sto se covek vise okruzi ljudima teske inteligencije vise ¢e biti u
prilici da ih strpljivo slusa. Tada dobija vedi manevar i slobodu da ucini ono $to

zaista namerava i zeli.

Votson je posebno insistirao da u kompaniji uvek postoji kriticha masa za
pokretanje inovacionih aktivnosti. Kompanija nije mesto za spavanje ili
statiranje, ve¢ mesto gde se ostvaruju najsuptilnije stvari na svetu.

Trazio je dinamicnost kod menadzera i ukoliko bi se desilo da neki Menadzer
gubi dah sa kompanijom rasturao ih je i zamenjivao ih sa novim. To su po njemu
bili pre svega ,,novi mozgovi” koji su morali davati zivot kompaniji.

Zahvaljujudi tako stvorenoj atmosferi, IBM je presao granice u preko 80 zemalja i
bitno uticao na zivot i rad njthovog stanovnistva.

Votson je veliko ime svetskog biznisa. U njemu su bila sjedinjena sva teoretska i
prakti¢na saznanja savremenog menadzmenta.

Covek velikog imena i srca, Votson II je 1970. godine doZiveo sréani udar.
Svoje mesto u upravljanju sa IBM prepustio je DZzonu Ejkersu.

Nakon napustanja menadzerske profesije Setao se fabrickim prostotijama,
razgovarao sa ljudima, bio spreman da slusa Zalbe i eventualna nezadovoljstva
zaposlenih na rukovodstva ili pojedina resenja u Imperiji.

Interesovala su ga razmisljanja trgovaca i kupaca o proizvodima IBM i svakome
je postavljao pitanje da iskaze dobre i lose strane svoje Imperije. Narociti znacaj
je pridavao lo$im stvarima jer se njihovim eliminisanjem na najbolji nacin

unapreduje poslovanje.

Votson II je otisao u penziju 1971. godine. Nastavio je Zivot pun avantura.
Govorilo se da je on ziveo ubrzano i da je kod drugih ljudi takav tempo zahtevao

dva Zivota.
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lako bolesljiv, Votson II nije mogao 1979. godine da odbije ponudu predsed-
nika Dzimija Kartera da postane ameri¢ki ambasador u Moskvi.

Jedan od najuspesnijih poslovnih ljudi na svetu u ambasadorskoj ulozi morao je
biti diplomata tj. prefinjen, a ne sirov intelektualac koji se borio za smanjenje

nuklearnog arsenala u svetu.

I u poznim godinama Zeleo je akrobacije, narocito pri voznji helikoptera ili
mlaznog aviona. Po tome je bio poznat jos kao pilot u Drugom svetskom ratu.

Iz navedenih i drugih razloga, moze se zakljuciti da je upravljacka praksa IBM bila
izuzetna. Razloge takvom stanju treba traziti u izvanrednom Votsonu II koji je
pronalazio izuzetne ljude da ga prate i ostvaruju njegove zamisli.

Svaki Menadzer bi pozeleo da zapocne svoju karijeru u IBM. Svi su dobro znali
$ta znaci biti bacen u duboku vodu, a ne znati plivati. Zbog toga su svi morali da
prethodno nauce plivati, a to se nije moglo bez ulaska u vodu u kojoj su ve¢

postojale ajkule.

Pravi izazov je plivanje medu ajkulama, uz opreznost da plivaci ne budu
progutani.

10.5. Bil Gejts

Bududi mag digitalnog doba roden je 28. oktobra 1955. u Sietlu, drzava Vasington.
Bil ima stariju i mladu sestru. Njegovim roditeljima nije dugo trebalo da shvate kako
imaju posla sa genijem. Na prvom testu inteligencije kvocijent mu je bio 170.

Ali, nije ga samo njegov intelekt doveo na put uspeha. Pomogla mu je velika
potreba za pobedivanjem. Njegov ga najbolji prijatelj Karl Edmark opisuje kao
vrlo neobi¢nog ¢ak 1 iz doba od cetiri godine. Sa sedam godina Bil je procitao
Enciklopediju - redom, od prve do poslednje stranice. Kad mu je ucitelj rekao da
napise sastav o ljudskom telu genijalni Gejts doneo je rad od 30 stranica gusto
ispisanog teksta. Lokalnog popa Dola Tarnera iznenadio je u jedanaestoj godini
zivota kada je besprekornom interpretacijom izrecitovao Isusov govor na
Sinajskoj Gori.

Kad je bio decak Bil je preko leta ¢itao knjige 1 za svaku procitanu knjigu od
nastavnika je dobijao malu Sarenu znackicu. Bilo je devojcica koje su procitale i
petnaest knjiga, a on je procitao trideset. Sve od rednog broja 2 do 99 bile su de-
vojcice, a on je bio broj jedan. Neki su mu predmeti bili laki, recimo matematika i sve
prirodne nauke. U prvih nekoliko dana skole procitao bi sve udzbenike.

328



10. VELIKANI SVETSKOG BIZNISA

Roditelji su ga podsticali da dobija dobre ocene. Cesto su razgovarali o
problemima kojima se bave i odnosili se prema njemu kao da moze stvarno
razumeti o cemu se govori.

Bil je provodio sate i sate u citanju svoje omiljene naucnofantasticne literature.
Njegove navike zabrinule su roditelje, pa su potrazili pomo¢ psihologa. On je to
pretvorio u intelektualnu vezbu - raspravljajudi s njim satima o Frojdovoj teoriji
psihoanalize. Posle svake seanse psiholog mu je posudivao svoje stru¢ne knjige
da bi nakon godinu dana rekao njegovim roditeljima da nema smisla pokusavati
pobediti ga. Namera mu je bila i dalje pobedivati, bez obzira da i je re¢ o tenisu
ili o matematici. Ali, nasa svakidasnjica bila bi itekako drugacija da se Bil drzao
svog pocetnog izbora karijere - studija prava.

Vilo rano pokazivao je pregovaracki talenat. Medutim, sve se to promenilo
onoga dana kada je stigao u srednju skolu i ugledao skolski primitivni racunar.
Knjige nikada nije nosio kudi, bio je super odlikas i redovna nastava postala mu
je dosadna. Vreme je provodio za voljenim terminalom. Nije proslo mnogo
vremena, a Bil je prevazisao ogranicene mogucnosti Skolskog racunara, pa je
poceo kopati po otpadu obliznje fabrike racunara. Zajedno sa nesto starijim
prijateljem Paulom Alenom (kasnije suosnivacem Microsofta), iz kanti za smece
vadio je papire zamrljane ostacima kafe i proucavao beleske o njthovom
operativhom sistemu.

Njegova genijalnost dosla je do izrazaja jo$ dok je iSao u skolu. Sa 13 godina
napravio je racunarski program za igru koja se temelji na napoleonovoj vojnoj
strategiji. Cilj - vladanje svetom...

Svoje slobodno vreme provodio je €itajuéi magazine ,,Fortune” i ,,Forbes”, a
svojim uciteljima je govorio da uskoro dolazi vreme kad ¢e postati milijarder.
Zahvaljujuéi nadarenosti za poslovanje, u Cetrnaestoj je napravio prvi veliki
korak u pravom smeru. Osnovao je vlastito preduzece, TRAF-O-DATA, koje je za
potrebe gradske uprave brojalo automobile i slalo izvestaje gradskoj vladi. U
prvoj godini poslovanja preduzece je zaradilo vise od 13 hiljada dolara. Sve je
teklo sjajno, dok se nije otkrilo da u direktorskoj fotelji sedi ucenik sa
bubuljicama.

Harvard je najbolji univerzitet za one koji Zele da pokusaju rad u poslovanju,
Gejts ga je upisao, ali i napustio u prvoj godini dokazavsi da ima istancan osecaj
za vreme. Osetio je da dolazi racunarska revolucija 1 osnovao 1975. godine
preduzec¢e Microsoft da bi on i Alen mogli legalno prodavati svoj prvi veliki
proizvod: BASIC - programski jezik za altair, prvi komercijalni mikroracunar.

329



Osnovi menadZzmenta

Moderna era PC-ja pocela je tek 1980. IBM je angazovao njegovo preduzece da
im napiSe operativni sistem, odnosno program koji omogucuje korisniku da
racunar shvati njegove naredbe.

Nakon globalnog uspeha s legendarnim MS-DOS-om, usledili su jo$ bolji
Windowsi, da bi potom na trziSte izbacio i njihovu graficki atraktivniju i
korisnicki jedinstvenu verziju Windows 95. Gejtsov softwer, pre svega operativni
sistem Windows XP., i program za obradu teksta Microsoft Word, nalazi se u vise
od 90% od ukupno 140 miliona PC-ja na svetu. Bez obzira na uspeh i novac
okrenut je radu. U periodu od 1978. 1 1984., koristio je samo 6 dana odmora.
Cak i u trenucima opustanja, njegova se ideja zabave razlikuje od onoga §to
vedina ljudi smatra zabavnim. Na vrhuncu jednog partija, na kojem je bio
domadin, predlozio je gostima da pusedi salju dimne signale u binarnom kodu, u
seriji nula i jedinica.

Bil Gejts je zaista najuspesniji medu uspesnima. On je i Tesla 1 Edison, ali i Ford
i Huvar Hjuz naseg doba. Biti na celu, za njega znaci gledati napred, istezati vrat
sto dalje u nepoznato. Trenutni status mu je dosadan, jer svoj zivot zivi u
buducénosti, i ne moze docekati da konacno stigne tamo. Bil Gejts predvida
probleme koji ¢e se pojaviti, unapred zna pitanja koja ¢e mu na sastancima
postavljati, pretpostavlja spore odgovore ljudi §to ga okruzuju.

Kad Bil Gejts govori o racunarima, o tehnologiji, o poslovnoj strategiji, bioteh-
nologiji, ili svojoj viziji buduénosti, zaprepastila bi vas koli¢ina informacija koje
drzi u glavi i lakoca kojom Seta po njima i izvlaci zapanjujuce zakljucke. Kako Bil
predvida buduénost. On kaze da se PC danas koristi kao primarno orude za stva-
ranje dokumenata razlicitih vrsta - za procesiranje i izradu teksta, za prezentacije,
za grafikone. Ali kad Zzelite naci neki dokument, odloziti ga ili preneti, to zapravo,
ne radite elektronskim putem. Izvucete ga na papir i posaljete. U nadolazeéem
informatickom dobu, do dokumenata ¢e se dolaziti elektronskim putem, samo
putujuéi po mrezi takozvanim informatickim putem. Gejts trosi 100 miliona do-
lara godisnje kako bi proizveo softwere koji ¢e omoguéiti funkcionisanje takvog
sistema, uciniti ga pristupacnim, laganim za upotrebu, a pri tom, $to nije nevazno,
na pravi nacin zastiti tajnost. Uskoro ¢e milioni ljudi biti na mrezi, a niko od njih
nece pti tom koristiti papir. On predvida da papir nece potpuno nestati, ali ga vise
gotovo nece biti.

Bil Gejts je poceo sa preduzecem u koje je zaposlio cCetiri radnika. Krenuo je iz
zabave i pocela je da ga hvata panika da li ¢e sti¢i da uradi sve $to treba.

Radnicima mora isplatiti plate. Tako je zabava postala ozbiljna odgovornost.
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Tada u pocetku bio je ukljucen u sve.
Bil ne voli da ga zovu poslovan ¢ovek, ve¢ naucnik ili tehnolog.

Bil Gejts vazi za najbogatijeg ¢oveka danasnjice. Novembra meseca 2003. imao je
preko 50 milijardi dolara. Svakoga dana on je bogatiji za 20 miliona dolara. Re¢ je
o ¢oveku koji obrée 2,4 milijarde dolara na sat, odnosno 57 milijardi u toku 24
sata. Njegovo bogatstvo zasniva se na uspesnom softveru - preduzecu
Microsoft, zahvaljuju¢i kojem su personalni racunari postali obi¢ni poput
televizijskih prijemnika. DOS, C++, Window, Elektronska posta, Internet, Visual
Basic, Virtual Reality. Sve ove stvari su pokraj nas i funkcionisu. Njegovim
operativnim  sistemom menadzment racunarom danas je jednostavno kao
voznja biciklom.

Bil Gejts ima izgled krhke osobe, na kojoj su upadljive jedino naocare, snazno
protivureci liku genija kojeg pokreée zastrasuju¢a kombinacija ambicije, nagona,
pa i nemilosrdnosti, moglo bi se reéi - okrutnosti.

Oktobra 1997. posetio je japanskog premijera Rynarta Hasimotoa, obisao je
Kinu s novim privatnim avionom koji je platio 21 milion dolara (dotad se,
uglavnom, vozio redovnim linijama i to u ekonomskoj klasi).

Zajedno sa velikim pronalazacem mobilne telefonije Craig Mc Caw-om,
pokrenuo je projekat Teledisc kojim Zeli da okruzi zemlju mrezom od 288
niskolete¢ih telekomunikacijskih satelita, koji kad se budu medusobno povezali
toliko ¢e izmeniti lice naseg sveta da ga viSe necemo modi prepoznati.

Bil Gejts zeli da promeni i nacin obrazovanja ucenika. Sa engleskim premijerom
Toni Bler-om namerava da sprovede najvecu revoluciju skolstva koja se ikad
dogodila u Velikoj Britaniji. U slede¢ih pet godina sve 32 hiljade britanskih
osnovnih skola Zeli da se poveze sa Internetom. Mozemo sebi postaviti pitanje da
li je takva Gejtsova angazovanost njegov dobar marketing kojim sebi osigurava
buducée klijente koji ¢e se koristiti Microsoftom? I dok ga neki doc¢ekuju rasirenih
ruku kao vizionara treceg milenijuma, ima i onih koji u njemu vide kobni orve-
lovski lik Velikog Brata. Nekim ljudima Gejts uliva veliki strah koji se temelji na
pretpopstavci da ¢e jednog dana svetom vladati racunari, a ne ljudi.

Gejts tvrdi da ¢ée u buducnosti nasi osecaji mod¢i da se prikazu rac¢unarskim
binarnim kodom. On smatra da ljudska inteligencija nije nesto jedinstveno i tvrdi
da ¢emo modi da je kodiramo na rac¢unaru.

Biografija Bila Gejtsa je zapravo prica o cudu od deteta koje je osvojilo svet. Za
razliku od francuskog vojskovode Napoleona Bonaparte, Bil Gejts ne zna za poraz.
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Gejts razmislja o svom nasledniku. Mora odabrati pravu osobu koja bi donosila
odluke umesto njega. Neko ko bi mogao to raditi drugacije, a ipak raditi dobro.
Ne sme se krenuti od pretpostavke da svi moraju raditi sve na potpuno isti
nacin. Potrebno je ispuniti bitne uslove - to mora biti neko ko se vtlo dobro
razume u tehnologiju, ima mnogo energije i voli da misli unapred.

Najbogatiji ¢ovek Amerike i jedan od najbogatijih u svetu unosi paniku medu
konkurentima kako svojim izjavama, tako i postupcima. Englezi sanjaju kraljicu,
a amerikanci Bila Gejtsa. Sa 31-om godinom, postao je najmladi milijarder na
svetu. Prisutan je svuda: u bankama, maloprodaji, medijima itd. On ne samo da
zeli promenu, ve¢ zeli da ,,vlada svetom”.

Bio je mlad, ali za poslovni svet visoki profesionalac od koga se moglo dosta
nauciti. Tajne njegovog uspeha treba ipak traziti u sledecih nekoliko elemenata.

a) Jasna vizija i ciljevi
Mnogi prakticari nemaju jasnu viziju i ciljeve kojima teze i koje Zele ostvariti.
Time dolaze u kontraverzu jer ne znaju $ta zapravo zele.

Gejts je pravilno shvatio da je osnovni preduslov svakog uspesnog delovanja
postojanje jasne vizije. Shodno tome konstruisao je ciljeve koje treba ostvariti.

Gejts je pokazao smisao za sistemski pristup u organizaciji. On je definisanje

ciljeva shvatao kao sistem koji se sastoji iz mnostva podsistema i podciljeva koji
su medu sobom uslovljeni i jedan iz drugog proizilaze.

Svoj odnos prema viziji 1 cilju Gejts je izrazio rec¢ima:
WM dmamo vizijn. Mi imamo jasno postavijen cilf od koga smo jos nveko daleko”.
Na ovako datu opservaciju njegovi saradnici su odgovarali:
Ao je cilf daleko, sta smo onda dodavola radili sve ove godine”.

Gejts ne bi bio uspesan kada bi u odredenom dostignucu video 1 kraj uspeha ili
vrhunsko zadovoljstvo.

Svaki postignuti cilf je nesto sto ostaje iza nas. Treba ostvarivati naredne ciljeve”, rezonovao
je Gejts.

Gejts je legendaran po sveobuhvatnoséu u predvidanju racunarske tehnike. On je
nastojao da postavi nove standarde koji ¢e biti prihvaceni od konkurencije.

Kao dugorocne ciljeve Gejts je postavio dva osnovna cilja koji ¢e postati kredo
Microsofta, i to:
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o Na svakom stolu ralunar, u svakom raiunaru ,,Microsoft softwear”

o Mi postavijamo standard”.

Navedeni ciljevi ¢e verovatno biti ostvareni. U kojoj meri ¢e to biti Gejtsovi
softverski programi, pokazace vreme. Ali, to nije sve.

Gejts sebi postavlja ciljeve. U intervjuu nemackom casopisu ,,Der Spiegl” on istice:

Danasnji kompujuteri su poveéali produktivnost, ali oni jos uvek ne mogn Cuti foveka, nit
mogn da govore. Ralunar je gluv, slep i nems.
Omn nista ne uli iz nacina na koje ga fovek koristi”.

Prednjim konstatacijama, Gejts je odredio pravac daljih akcija. On pri tome kon-
statuje: ,,Logi¢no razmisljanje neée nikad biti u nadleznosti racunara. Moj cilj i
nije da ljude zamenimo racunarima, nego da im poklonimo inteligentnog
pomocnika”.

b) Medijsko-marketinska kampanja

Geijts je veliki znacaj pridavao medijskoj kampanji njegovih softverskih paketa.
Nedeljama pre pustanja u prodaju ,,Windowsa 95 gotovo svi kanali na televiziji
i sve novine bile su preplavljene Mikrosoftovim reklamama. Gejts, poznat kao
struénjak za zabave, organizovao je niz zurki, promocija, angazovao je
najpoznatije zvezdice i novinare i iskoristio svako parce praznog prostora da ga
popuni ve¢ poznatim logotipom ,,Windowsa”.

Vrhunac svega bilo je to $to je na dan pustanja u prodaju, Microsoft zakupio
ceo broj londonskog ,, Times-a”, popunio ga reklamama i delio besplatno. U
novinama nije bilo nikakvih natpisa, ve¢ samo poruke Bila Gejtsa.

Medijsko predstavljanje softverskog paketa bilo je osmisljeno do najmanjeg
detalja i novi proizvod je osvajao simpatije trzista.

,»oa kakvim zarom je trziste prihvatilo Mikrosoftove proizvode moze se videti po

podatku da je firma ,,Llotus”, potrosila 7, 5 miliona dolara za promociju ,,Jazza”,

svog novog programa za unakrsno izracunavanje, koji je medutim potpuno propao

kad se na trzistu pojavio Microsoftov Excel na ¢iju je promociju potroseno jedva
PoJ jujep jap ]

milion dolara”.

Gejts vise paznje posvecuje interaktivnim, nego televizijskim medijima. Saradnja
sa holivudskom firmom , Dream works” i americkom stanicom NBC on vidi
samo iz sledeceg ugla:

. U medijskom domenn smo vrlo igbirljivi”.
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Time se Gejts uverio u korisnost i profitabilnost medija i propagande.

Moze lovee napraviti sta hoée ali ako to ne bude predstavio potencijalnim kupcima, nema
¢fekta” rezonovao je novopeceni svetski milijarder.
Gejts je znao da reaguje veoma burno na neke medijske natpise u Stampi.

Narocito je kritikovao one natpise u Stampi prema kojima je otkriven virus koji
razara njegov programski paket ,,Windows 95”.

»» 10 je najobicniji bezobrazgiuk” bio je njegov jedini lapidarni odgovor.
c) Racionalnost i §tednja

Bil Gejts cesto ne odaje utisak najbogatijeg coveka na svetu ,,Onaj koji zna ili koji
ima ne treba to ni da pokazuje” rezonuju skromni, ljudi. O njegovoj lezernosti,
pre bi se reklo skromnosti, postoje razlicite price. Bilo je slucajeva da su
novinari prilikom intervjuisanja molili Gejtsa da pozajmi dZzemper za slikanje od
nekog kolege, kako se ne bi videla njegova neurednost.

Gejts je uvek izbegavao da putuje prvom klasom i najcesce je koristio ekonomsku
klasu. Objasnjenje za ovakve postupke izrazio je recima:

o, Lo ostavija los utisafk. Crvam se da mi Inksuz; ne prede n navikn”.

Gejts je znao da je luksuz velika nesreca za poslovnog ¢oveka. Narocito se ljutio
na obrazlozenje svojih saradnika ,,da to Microsoft moze da izdrzi”.

Gejts je 1 prema sebi bio nemilosrdan. Nije davao materijala da se o njemu prica
u negativnim konotacijama. Njegova plata je bila na petom mestu po visini u
njegovoj kompaniji.

Gejts je pre bio racionalan nego skrt ¢covek. Kada je trosio, znao je zbog ¢ega to
¢ini, nastoje¢i da svaki utroseni dolar donese jos ve¢i prihod.

Poznata je sklonost Gejtsa ka dobrim automobilima, brzoj voznji, Sampanjcu i
pompeznim zabavama. Na jednom pikniku koji je Gejts organizovao u avgustu
1991. godine ucestvovalo je oko 10.000 radnika ,,Microsofta”. Njegovi saradnici 1
prijatelji skloni su da ovaj Gejtsov hobi objasnjavaju time $to je on, u dusi ,,veliko
dete”. Cinici tvrde da je to veoma lukavo smisljen nacin da se ¢itav Zivot [judi koji
rade za Gejtsa podredi samo jednom cilju, ,,Microsoft-u”.

d) Paternalisti¢ki odnosi prema zaposlenima

Gejts je mudar predsednik. On nastoji da svoje saradnike i zaposlene pridobije za
ostvarenje njihovih li¢nih ciljeva i interesa, a time i interesa ,,Microsofta”.
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On pre svega mnogo trazi od sebe samog pa tek onda i od ostalih zaposlenih.
»,Microsoft” je najvedi neprijatelj njegovoj porodici. Gejts smatra da je ,,nedelja
popodne sasvim dovoljna za odmor”. Svo ostalo vreme bi trebalo provoditi u
firmi”, govorio je Gejts.

Ali, Gejts misli na svoje saradnike. On je svoje saradnike pridobijao da budu
lojalni prema firmi. Gejts je prodavao deonice svoje firme zaposlenima i na taj
nacdin ih trajno vezivao za kompaniju.

Prica se da je u 1995. godini u ,,Microsoftu” bilo zaposleno preko 2.000 milionera,
ili 20% od ukupnog broja zaposlenih. Pored toga postojao je jedan broj njegovih
najblizih saradnika koji su imali i po nekoliko milijardi dolara. Gejts nastoji da se
druzi sa zaposlenima, $to odudara od americkog menadzerskog stila u kome
postoji tejloristicki koncept, tj. ostra podeljenost izmedu pojedinih hijerarhijskih
nivoa menadzmenta.

Gejtsovo nastojanje da ceo svet stavi u jedan prozor je liderska ambicija na
dohvatu ruke.

Njegov nastup je ubedljiv. Na jednom seminaru o jednostavnosti njegovih sof-
tverskih programa i njihove primene savetovao je menadzerskoj eliti: ,, Piajte vasn

decu kako to funkcionise”.

On cesto organizuje zabave za zaposlene. To ¢ini u spostvenoj reziji i cesto na
svom porodi¢cnom imanju. On svake godine organizuje zabave koje su bile
praéene i odredenim stru¢nim temama. Jednom je bilo organizovano
predavanje na temu rekonstrukcije africkog safarija, drugi put je na imanje
dovezao Sest tona peska da bi se takmicari nadmetali u gradnji kula u pesku.

Poseban znacaj Gejts pridaje ekstravagantnim zabavama za sve radnike ,,Micro-
softa” pred boziéne praznike.

Mladi struénjaci se utrkuju ko ¢e pre da dobije posao u ,,Microsoftu” jer Gejts
nastoji da svakom zaposlenom resi sve probleme koji se kod njih pojave.

Time je Gejts ukazao na znacaj sjedinjavanja brige za kupca, potrosaca i za
zaposlene. Gejts raspolaze vremenom i pamecu njegovih zaposlenih, ali im za
uzvrat daje visoke plate.

e) Kvalitet i jednostavnost programa

Bil Gejts svakoga jutra pocinje svoju molitvu za $to kvalitetnije programe ,,Mi-
crosofta”. Konkurencija trazi slabosti u nasim programima, kojih svakako ima i
koje moraju biti otklonjene. To je i najveca stvar za svakog poslovnog ¢oveka.

335



Osnovi menadzmenta
,»INema savrsenih priroda”.

U narednom periodu Bil Gejts posebnu paznju usmerava na jednostavnost
opsluzivanja racunara.

f) IstrazZivacko-liderski smisao

Geijts je istrazivanju i razvoju posvecivao posebnu paznju. On je u stanju da
misli deceniju unapred sto je odlika autenti¢nih genija. On svoju misiju pocinje
da $iri na medije, zabavu i komunikacije.

Gejtsov fond za istrazivacki rad izrazavan je na desetine miliona dolara, sto je u
vreme njegovog pocetka bila relativno velika suma.

Gejts je ekskluzivni vlasnik svih prava cuvenog Leonardovog Koledza
Atlanticusa. Njegova kompanija je otkupila pravo na oko 1.000 umetnickih slika
i oko 6.000 dela koja se nalaze u kolekciji Nacionalne galerije.

Multimedija bi po Gejtsu trebalo da predstavlja vrhunac racunarske industrije.
Radi se o povezivanju svih uredaja od televizora, videorekordera, faksa,
Stampaca, telefona do racunara u jedinstven sistem koji omogucava sasvim novi
kvalitet upotrebe...

Na diskovima se sada moze dobiti gotovo sve od opste enciklopedije za Sest sati
govornog teksta, tri sata video snimaka, animacije 1 desetine hiljada stranica teksta
i slika, do veoma specijalizovanih enciklopedija o umetnosti, psima, kuvanju ili
vinu... Pomo¢u rac¢unara se moze komunicirati sa drugim ljudima, gledati televi-
zija, ¢ak se 1 posao moze obavljati bez ustajanja iz fotelja”.

Geijts je upravo zavrsio gradnju jedne takve kuce koju je nazvao ,,Microsoft
House”. Ona se prostire na hektar i po zemljista, na imanju koje obuhvata i 130
metara morske obale”.

Gejts je strpljiv lider, iako ,.eksplodira” kada se omalovazava njegov proizvod.
,,Potrajace jos nekoliko godina dok se svim preduzecima isplate njihove investicije...
Preduzeca koja Zele da svojim sadrzajima na svetskoj informatickoj autostradi zarade
pare, morala bi da kalkulisu pre sa desetak, nego sa tri do pet godina”.

g) Ostale osobine Gejtsa

Bil Gejts je veliki donator. Poklonio je oko 200 miliona dolara univerzitetima i
skolama koje nemaju sopstvene prihode. Time je pokazao i razumevanje za
obrazovanje i dobrocinstvo.

Gejts c¢ita mnogo knjiga. Kazu da je procitao hiljade knjiga i da ih ,jede za
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dorucak”. Za njega je Zivot skola u kojoj se stalno mora uciti, kako znanje ne bi
zastarelo.

Televizija je za njega bolest 1 gubljenje vremena. Voli poker i priznaje da je
hazarderstvo deo njegovog zivota. ,,U kockanju mogu izgnbiti mnogo para, ali jedino
ako to dozvolin”.

U poslednjih nekoliko godina, Gejts svakih 6 meseci otpusta jedan deo
zaposlenih koji pokazu lose rezultate.

Racunar po Gejtsu nije, kao ni mozak, dovoljno iskoriséen. On je velika rezerva u
daljem razvoju inteligencije.

Bil Gejts je jedan od retkih svetskih bogatasa koji je bogatstvo zaradio na
inovacijama, novoj tehnologiji i racunarskim programima.

Covek ispod ¢ijeg imena se moze navesti najveéi broj pozitivnih epiteta nije se
bavio finansijskim transakcijama, prometom nepokretnosti itd. On je bogatstvo
stvorio prodajom znanja kao najkvalitetnije robe, za koju se moze kupiti svaka
druga roba.

»Microsoft” 1 ,,Apple” su danas dve najvece softverske kuce u Americi. Gejtsov
,»Microsoft” se ne nalazi u teskocama kao ,,Apple” a velike zasluge pripadaju Gejtsu.
On je za ,,Apple” konstatovao:

»oamo jaka liderska licnost na celu mogla je da obezbedi prezivljavanje
koncerna”. Gejts svoju $ansu u buduénosti vidi u ekonomiji obima, visokom
kvalitetu, liderstvu i niskim cenama.

10.6. Lazar Pacu

O znacaju finansija u jednoj zemlji, preduzecu ili drugom poslovnom sistemu je
suvisno 1 govoriti. Danas se novac zaraduje putem novca, a profiti ostvareni
prodajom ili plasiranjem novca prevazilaze profite proizvodnje ili drugih

investicionih ulaganja.

Novac kao osnovni instrument finansija predstavlja ,,svezu krv” bez koje se ne
moze zamisliti postojanje ni jednog preduzeca ili nekog njegovog dela. Tamo
gde novac ne dopire tu nema ni aktivnosti, a 0 motivisanosti da se 1 ne govori.

Na makro, mezo i mikro nivou, finansijski stru¢njaci su nezaobilazni ljudi koji
c¢esto deluju iz ,,drugog plana”. Njihova vestina ili (ne)sposobnost ¢esto postaju
presudni za (ne)uspesnost funkcionisanja nekog sistema.
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Otuda i potreba da se upoznaju tajne uspesnosti ,,finansijskih magova”, ljudi
koji su svojom umesnoscéu preporodili jednu naciju u teskim i cesto bezizlaznim

situacijama.

Najpoznatiji i jedan od najsposobnijih ministara finansija koje je Srbija ikad
imala bio je Lazar Pacu. Govorilo se da je to ,,stpski doktor” koiji je zalecio i izlecio
stpske finansije.

Roden je 1855. godine u éurugu, Backa, od majke rodene Cveti¢ i oca popa
Steve.

Otac mu je bio javni radnik, sklon pisanju. Za sobom je ostavio nekoliko
knjizevnih dela.

Lazar je imao dva brata: obojica su bili stariji od njega. Najmladi u porodici
Lazar je morao da se boti za svoje ,,mesto pod suncem”.

Tragedija je zadesila porodicu Pacu u dva navrata. Posle oceve smrti. Lazar je
ostao sa majkom udovicom i dva brata, nastojeéi da organizuje dalji Zivot.

Kada je od tuberkuloze umro srednji brat Ivan, Lazar je shvatio svu surovost
Zivota 1 nastojao je da se odupre svim nesre¢ama koje zivot donosi.

Da bi ojacao i dobio na visini, mali Lazar posvecuje posebnu paznju bifteku i
vinu kao dominantnom jelu i piu u njegovom jelovniku.

Kao mladi¢ bez oca i brata odlucuje se da ode u Nemacku i svoj Zivot posveti
medicini. Upisuje se na Medicinski fakultet, pocinje studiranje u Cirihu, ali ga
zaljubljenost dovodi do braka.

Ozenio se sa bogatom udovicom iz Beograda Lenkom Zakom. Veza sa Lenkom je
za lazara bila fatalna. Zbog nje je on prekidao studije, ponovo ih nastavljao i
konacno postao doktor medicine.

Osnovni aksiomi i karakteristike rada Lazara Pacua

Lazar Pacu je bio interesantna licnost. U sebi je sjedinio tri specificne karak-
teristike, koje se tesko mogu pomiriti i to: (1) bio je po svemu sudedi cincar, (2)
bio je mason i (3) po struci je bio medicinar.

Specificnost Pacua je bila u tome $to su cincari po prirodi $tedljivi ljudi koji
prelaze u tvrdice. Vasa Pelagi¢ je Lazara Pacua nazvao CIFTOM, jer mu ovaj nije
pozajmio novac da kupi ruske ¢izme. Masoni su znacajni po jacini svog lobija pti
cemu se globalizuje svet i zapostavljaju parcijalni interesi. Time je Lazar Pacu

postao kosmopolitista, $to je za svakog ¢oveka veoma vazna cinjenica.
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Lazar Pacu nije bio ekonomista, ve¢ lekar. On se nije razumeo u ekonomsku, ve¢
u medicinske nauke. To bi za mnoge bila velika prepreka da se prihvati fotelje
ministra finansija, ali ne i za Pacua.

Lazar Pacu je bio radikal. I to jedan od glavnih ljudi u tadasnjoj Radikalnoj stranci.
Govorilo se da je stub radikala u to vreme ¢inilo tri umne, ali gotovo potpuno
razlicite glave: Pasi¢, Proti¢ i Pacu. Svako od njih je imao odredeninh
specificnosti:

o Pasi¢ cuti, Protié prica, a Pacu radi”.

Pasi¢ je bio ki¢ma radikala. Prica se da je “Pasi¢ ostao zato $to je mnogo toga
od¢utao za radikale, a da je Proti¢ otisao zato §to je mnogo toga ispri¢ao o
radikalima”. Time je potvrdena stara narodna poslovica ,,Cutanje je zlato”. Ona
iu menadzmentu predstavlja veliku mudrost.

Lazar Pacu je bio ministar finansija u tri navrata i to: 1904-1905, 1906-1908 i
1912-1915. Bilo je to vreme opstih ratovanja Srbije kada su ekonomija i finansije
predstavljale uslov za uspesnu odbranu od okupatora.

Lazar Pacu je imao izgradene principe svoga rada, ali 1 ponasanja. On je bio
principijelan ¢ovek. Za njega su bili jednaki 1 kralj i bilo koji drugi ¢ovek. Sama ta
¢injenica govori da se Lazar Pacu izdvajao od drugih srpskih ili drzavnih finansijera
koji su ,,kasu” cesto prepustali vladarima, ili postupali po njihovim nalozima.

Samo delimi¢no navodenje njegovih principa u finansijskom ministrovanju

pokazace kako se ,,cuvari kase” moraju ponasati ma na kom se nivou nalazili.

a) ,,DrZava sa neuredenim finansijama jedva je dorasla i za najobiCnije
drZavne zadatke”

Navedeni aksiom je alfa i omega savremenog menadzmenta. On se jednako
moze primeniti na drzavu, ali i na bilo koji poslovni sistem.

Pod uredenim finansijama se podrazumeva kompletno i odgovorno trosenje
narodnih para. Drzava je kao gazdinstvo. I na jednom i na drugom mestu trose se
pare. Koliki iznosi to principijelno nije ni vazno.

Time je Lazar Pacu kao ,,doktor finansija” ukazao na znacaj finansija i dokazao
neopravdanost njihovog zapostavljanja.

Narod koji daje, ili oni koji zaraduju pare moraju znati gde pare odlaze. A za
to je najpozvaniji ministar finansija u drzavi, ili finansijski menadzer u
preduzecu.
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b) ,,Najpreca potreba u svakom gazdinstvu uopste je red i postenje”

Pacu je bio obrazovan, ali pre svega praktican covek. On je sa svojim
postavkama mogao da bude 1 predsednik vlade. Bio je sistematic¢an i covek jake
radne energije.

Potreba za radom je nesto bez cega se ne moze zamisliti funkcionisanje nijednog
sistema. U vezi toga Pacu je govorio: ,Isto onako kao §to red u gazdinstvu
iziskuje da se vodi strogo racuna o primanjima i izdavanjima, potrebno je voditi
takav isti racun i u javnom gazdinstvu”.

Time je Lazar Pacu dokazao da je pre svega dobar domadin, covek koji ce ,,iz
ambara uzimati onoliko koliko u njega stavlja”.

Finansijer mora biti pre svega domacdin, pa tek onda stru¢njak. Cini se da je
primer Pacua po ovom pitanju ocigledan i nebrojeno puta potvrden u praksi.

Postujudi princip reda, Pacu se posteno odnosio prema finansijskim obavezama
koje je Srbija imala prema kreditorima.

Dugovi su se morali vracati i tu nije bilo pardona. Govorilo se da je Pacu
dugove vracao ¢ak i neprijateljima. Time je sacuvao kredibilitet Srbije i sacuvao
sopstveni ugled, sto ¢e biti od velike vaznosti za dobijanje finansijskih injekcija
u predstojedim ratovima.

Pacu je znao da se kreditori mogu jednom obmanuti, ali da se time nista ne

2

dobija veé ,los glas se na daljine cuje”.

Dok se u Srbiji demonstriralo, Lazar Pacu je isao u Ugarsku 1 Francusku. Na-
stojao je da povrati poverenje Srbije i objasnjavao srpsku politiku. Nemci i
Francuzi su mu nudili kredite sa svih strana. Svi su znali da ¢e ,,srpski doktor za
finansije” na vreme vratiti kredite.

c) Ocuvati realnu vrednost novca

Lazar Pacu nije bio ekonomista, ali je ekonomiju ose¢ao. On je znao da ratno
vreme donosi brojne lomove i da narod pred rat masovno podize svoje Stedne
uloge, ¢ime se povecava novcana masa u opticaju, a to dovodi do inflacije.

Zbog toga je pri preuzimanju ministarske funkcije i pred pocetak rata zabranio
podizanje stednih uloga, ¢ime je pokazao poznavanje monetarno finansijskih
tokova u ekonomiji.

Pacu je voleo da ima gotov novac. Miris ,,kesa” ga je oplemenjivao, $to se moze
videti iz brojnih indirektnih radnji i postupaka.
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Ali, Lazar Pacu je u cilju ocuvanja realne vrednosti imovine, novac cesto
pretvarao u zlato ili nepokretnost.

Po preuzimanju ministarske funkcije (26. 01. 1904. god.) Laza Pacu je kupio
palatu za svoju upravu (Uprava drzavnih monopola). Time je ostvario tri cilja:

1. novac je pretvorio u nepokretnosti (hipoteku) kao najbolje ulaganje za
ocuvanje vrednosti imovine, koja je uvek mogla da se adekvatno
valorizuje;

2. odstupio je od dotadasnje prakse placanja visokih zakupa za zgrade i na
taj nacin smanjio ili ukinuo budzetsku stavku , kirije”;

3. drzava je sa kupljenim nepokretnostima imala obezbeden stalni izvor
prihoda iz sopstvene imovine, $to je povecalo njenu sigurnost.

Svako smanjenje budzeta ili ukidanje pojedinih stavki bilo je posebno zadovolj-
stvo za PacCua. Zato je ostala zapisana njegova karakteristika: ,,Besciljno

terecenje budzeta bese mu naopako nisko”.
d) Finansije i trgovina su povezani

Laza Pacua je bio ,,doktor za finansije”, ali i za trgovinu. On je znao da se u
finansijama moze mnogo ustedeti ali u trgovini se moze mnogo dobiti, odnosno
zaraditi.

Uzaludno je Stedeti u finansijama na malo, ako se u trgovini izgubi na veliko.
Drzava je pre svega potrosa¢, odnosno kupac materijalnih dobara, a retko
prodavac, pa navedena ¢injenica dobija na znacaju. Zbog toga je Lazar Pacu
¢esto bio angazovan na ugovaranju i kupovini soli, duvana i drugih artikala za
drzavu. U pregovorima i pogadanjima je bio nenadmasan. Imao je posebnu
strategiju u kojoj prodavac ¢esto nije mogao da izdrzi upornost i vestinu srpskog
ministra finansija.

Poznato je njegovo pregovaranje sa Becom o trgovinskom ugovoru, po kome je u
Austriju trebalo izvesti 15.000 komada goveda i 50.000 komada svinja. Ugovor je
posle mnogo peripetija zaklju¢en uz solidan tranzit uredenog mesa i preradevina i
carinsku stopu kakva vazi za zivu stoku.

Zahvaljujudi sposobnostima Lazara Pacua, carinski rat izmedu Austrije 1 Srbije je
okoncan. Srbija se ekonomski emancipovala i stekla nova evropska trzista kao $to
su: Belgija, Nemacka, Turska, Italija.

Lazar Pacu je bio tvrd pregovarac i u zakljucivanju ugovora o zajmu u Parizu

(1909. god.) 1 kada nije bio u vladi. Time je dokazano da ministar finansija mora
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biti pre svega dobar trgovac, a onda i finansijer. To pravilo vazi i za finansijskog
menadzera bilo kog poslovnog sistema.

e) DrZavna kasa je svetinja

Za Lazara Pacua drzavna kasa je bila svetinja. Prema drzavnoj kasi se odnosio
sa duznim postovanjem i nikada je nije ostetio ni za jedan dinar.

Znao je svojim saradnicima pa i Kralju Petru Karadordevi¢u da uskrati pomo¢
ili uzimanje novca iz kase.

Za vreme Prvog svetskog rata sef je nosio sa sobom. Zavirivanje u drzavnu kasu
za njega je bilo nepojmljivo. Prica se da je jednom prilikom kralj Petar I Kara-
dordevi¢ poslao svog adutanta da mu na ime kraljeve plate pozajmi nesto
novca. Lazar Pacu je odse¢no bez razmisljanja, onako nizak sa debelim
podgusnjakom odbrusio:

wINe. Kralj je kao i svaki drugi covek, smitan. Ako nu se nesto desi ili ga naterajn da
abdicira, onda éu taj dug morati da vratim Jall”

Posavetovao je iznenadenog adutanta da ode do kreditne zadruge gde daju
pozajmice, da uzme odgovarajuée papire i menicu, uredno popuni i preda u
redovnu proceduru.

»Ono $to ja mogn uliniti za Kralja to je da mu budem svedok na menici, jer ja njemn
verujem. Inale iz drgavne kase se ne moge nista davati pa makar se to odnosilo i na suverena

kakav je Kralj”, rekao je Pacu.

Kralj Petar I Karadordevi¢ se nije naljutio. On je znao da je Pacu bio fanatik
cuvanja kase i da se dinar iz nje moze izvudi samo ako ga dvojica drze. Ali tada
bi Pacu pronasao nacin da eskivira otvaranje drzavne kase.

Lazar Pacu je bio poznat po insistiranju da mu se kusur obavezno vraca u paru:
Kad bi ja tako i driavne blagajne svaki dan uzimao po parn, $ta bi ostalo unutra™.

Time je Lazar Pacu pokazao visok nivo odgovornosti koji moze biti
aktuelan za svaku vlast bilo na kom nivou se ona nalazila, ali i za finansijski

menadzment.
f) Stednja je osnov svega

Lazar Pacu je bio u drzavnoj upravi. Ona ne proizvodi, ve¢ samo trosi. Drzava
po Singlerovim zakonima je po pravilu lo§ domacin, jer lako dolazenje do para
malo koga obavezuje. Tesko zaraden dinar se veoma tesko potrosi. Ako ne

moze zaraditi bar moze Stedeti mukom zaradeni novac.
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Zbog toga se Lazar Pacu okrenuo Stednji. On je napravio plan suprotstavljanja
carinskom ratu kojeg je Austro-Ugarska objavila Srbiji. On je znao da se putem
ckonomije Srbija moze najbrze ,,baciti na noge”.

U vezi toga izradio je Plan suprotstavljanja totalnoj blokadi, ¢ija se sustina svodi
na sledece:

1. uveo je sigurnosnu stednju. Svaki ministar u vladi za svaki izdatak makar
bio i predviden u budzetu morao je da dokazuje da je izdatak za odrede-
nu namenu zaista opravdan. Ministri su satima ubedivali Pacua da
odobri pare, §to je kod ministara izazvalo brojne nelagodnosti, ali i
odobravanje skupstinskog auditorija, a posebno seljaka i trgovaca.
Poslanicima i onima koji su obavezni da placaju poreze drzavi, ¢inilo se
uvek da drzava vise trosi nego $to treba i da seljaci placaju veci porez,
nego $to bi to zaista trebalo;

2. insistirao je na povecanju budZeta, ako je bio ubeden da je to
opravdano. Lazar Pacu je bio pre razuman nego skrt ¢ovek. Njega su
obozavali seljaci 1 trgovei u skupstini, jer su znali da je on ne samo ¢uvar
drzavne kase ve¢ i njihovih dzepova.

Skupstinu je iznenadio kada se Ministarstvo saobracaja zalagalo za povecanje
budZetske stavke za fijakere kojim je trebalo da se vozi kraljevska porodica.
Nakon negodovanja i neodobravanja ove stavke od strane poslanika, za
govornicu je izasao mali i debeli Lazar Pacu i opravdanost uvodenja novog

nameta obrazlozio:
,, Braco, vidite me kakav sam. Otkud ovakav sa 140 kilograma mogn da idem peske”.

U skupstini se zaorio smeh, a onda i aplauz i stavka ,,fijaker” u budzetu je bila
odobrena. Poslanici su verovali Lazaru 1 bili su spremni da urade sve $to on
kaze.

Ministar mora biti glumac, kad je vreme glume, komicar kad to situacija zahteva,
dzentlmen u finansiranju zdravih projekata, ali 1 tvrdica kada je to potrebno.

To mora vaziti na makro, mikro ili bilo kom drugom nivou ili organizaciji.

g) DrZava to (ne)mozZe da podnese

Lazar Pacu je previse Stedeo, ali je bio siroke ruke kada je finansirao Carinski rat
i dva balkanska rata.

On je Cesto isticao:
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WSvako vreme rada samo svoje [ude.
Covestvo niked ne treba da postavija zadatke koje nije n stanju da resi”.

Narocito je prezirao sintagmu:
Drava to moge da podnese”

Pacu se suprostavljao nastojanjima da produ sitne stvari, pravdajuci da je drzava
ta koja moze da podnese odredeni trosak.

Navedena teza je aktuelna za danasnje i za bilo koje drugo vreme. Ona se od-

nosi na drzavu, ali i na mezoekonomske sisteme.

Zahvaljujudi restrikciji Lazar Pacu je ostavio zemlju sa vise novca nego sto joj je
zaista bilo potrebno iako se radilo o ratnim i kriznim vremenima.

wDalje se ne moge”

Lazar Pacu je srpski finansijski ¢udotvorac. Kao ministar finansija u vladi Ni-
kole Pasica odigrao je znacajnu ulogu i u finansiranju ratova. On je odigrao zna-
¢ajnu ulogu u politickom zivotu tadasnje Srbije, jer je Pasi¢ ideju o ujedinjenju
Srba, Hrvata i Slovenaca u obrazlaganju poverio upravo Pacu Lazaru.

On je bio Cincar, a poznato je da su Cincari pored Jevreja 1 Jermena najsposobniji
ljudi za pravljenje novca i trgovinu.

Lazar Pacu je bio pre svega stedljiv covek. On je sa drzavnom kasom postupao
kao i sa porodi¢nom. Znalo se da je Laza porodi¢nu kasu podelio na onu kojom
on upravlja i onu kojom upravlja njegova supruga Lenka.

Drzavna kasa je morala biti jedinstvena. Nema podela, ve¢ samo red i odgovor-
nost. Sa kasom mora jedan komandovati. Ko ima kasu ima i vlast.

Lazar Pacu je razumeo budzet i njegovu ravnotezu. On je bio obrazovan covek.
Citao je dela naucnog socijalizma, ali je proucavao drzavne finansije posebno
Ebergovu ,,Nauku o finansijama”.

Zahvaljujuéi poznavanju budzeta insistitao je na budZetskoj ravnotezi i
obezbedenju budzetskih prihoda iz realnih izvora.
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