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Organizacija koja uci: model organizacione strukture

ili osobina organizacije
UDK 005.71

Mirjana Petkovi¢
Ekonomski fakultet, Beograd

strukture, a ne model kao takav.

U radu se polazi od dileme da li je organizacija koja uci novi pojavni oblik, odnosno model organizacionog
dizajna, ili je u pitanju samo skup novih karakteristika koje treba razviti u nekom od postojecih, u literaturi i
praksi poznatih, oblika ili modela organizacione strukture. RazreSavanje ove dileme autor nastoji da postigne
tako sto je prvo objasnjen pojam organizacionog ucenja, na kojem se zasniva fenomen organizacije koja uci, vrste
i proces ucenja, da bi se logicki nametnuo odredeni zakljucak kojim se daje odgovor na postavljenu dilemu.
Polazni stav rada jeste da je sintagma »organizacija koja uci« zapravo opis karakteristika odredenog modela

Uvod u temu

Tema »organizacija koja uci« je sve prisutnija u doma-
coj literaturi iz oblasti organizacije i menadZmenta.
Bududi da je znanje postalo superioran resurs koji ce
se, kako neki istrazivaci tvrde, u dogledno vreme naci
u kompanijskim bilansima stanjal, koncept organiza-
cionog ucenja i na njemu baziran dizajn organizacije
koja uci postali su pravi izazov za doktorante, magi-
strante 1 mastere, ali 1 za konsultante i menadzere. Ia-
ko je za svaku pohvalu veliko interesovanje za ovu te-
mu, jer ona i simbolicki nosi poruku da postoji svest o
znacaju ucenja, primecuje se i odredena konfuzija u
tumacenju i razumevanju ove teme. Sve ceSce se na
strucnim skupovima i javnim odbranama studentskih
radova na razli¢itim nivoima studiranja pokrece pita-
nje tipa: pa dobro $ta je onda organizacija koja uci -
novi model organizacione strukture ili osobina koju
neki model ima ili treba da razvije. U tom smislu, na-
mecu se i druga vazna pitanja: da li se organizacija ko-
ja u¢i moze predstaviti organizacionom Semom, koja je
do sada bila jedini poznati nacin za predstavljanje mo-
dela organizacije, ili nam era znanja i u¢enja nudi no-
ve mehanizme, kao §to su socijalne mreze koje se
predstavljaju brojem i gustinom komunikacija izmedu
delova organizacije, rukovodecih pozicija ili ¢lanova
jednog tima.”! U slucaju da organizacija koja uci nije
poseban model organizacione strukture, da li se onda
strukture razlikuju po tome koliko pogoduju/nepogo-
duju ucenju, odnosno da li su neke strukture barijera
za organizaciono ucenje.

Neki autori tvrde da centralizovana struktura blokira
ucenje jer pojacava vaznost sleda dogadaja iz proslo-
sti, a da nesSto decentralizovanija struktura daje viSe
prostora za kreativnost i eksperimentisanje §to, po pri-
rodi stvari, upucuje na zakljucak da hijerarhija ne po-
goduje ucenju. Medutim, neka istrazivanja su pokaza-

la da je efektivno i dugoro¢no ucenje podjednako mo-
guce u hijerarhijskim birokratskim strukturama kaoiu
decentalizovanim strukturama, $to dovodi u sumnju
zakljucak da hijerarhija ne pogoduje ucenju i govori u
prilog onih autora koji tvrde da uceca organizacija ni-
je zaseban model organizacione strukture vec osobina
modela.”! Razlike u stavovima autora su logic¢ne i po-
sledica su rigidnosti birokratske strukture, koja pruza
najveci otpor promenama, ali to nikako ne znaci da u
birokratskim strukturama promene nisu moguce, od-
nosno da birokratske organizacije ne uce. Naprotiv, sa-
mo je potrebno stvoriti uslove za ucenje i prilagoditi
proces ucenja. Klju¢no pitanje je kako poducavati bi-
rokratiju a da, pri tom, zadrzimo potreban stepen hije-
rarhije koja je sinonim za red, disciplinu i efikasnost.
Birokratske strukture su formalizovane i uredene pre-
ma pravilima tako da ¢vrsta pravila stvaraju neku vr-
stu unutrasnjeg ekvilibrijuma. Nonaka tvrdi da biro-
kratija najbolje uci ako se taj ekvilibrijum poremeti.
Za organizaciono ucenje birokratskih organizacija bit-
no je da se razvije samosvest o neophodnosti u¢enja u
mnogo vecoj meri nego $to trenutno postoji.t”

Polazni stav u ovom radu je da »organizacija koja uci«
nije poseban model organizacione strukture, nego da
je to osobina modela koji moze imati razlicite pojav-
ne oblike (funkcionalni, divizionalni, mrezni, matri¢ni
i sl.). Ako bismo prihvatili stav da su organizacije ko-
je uce ravne (nehijerarhijske), bez pravila i procedu-
ra, sa despecijalizovanim izvr§iocima, kao $to neki au-
tori piSu, onda bismo morali da zaklju¢imo da 90% or-
ganizacija, koje su hijerarhizovane i uredene, ne uci,
odnosno da su neucece organizacije, §to bi bilo potpu-
no netaéno. Za ucéenje u organizacijama njihova
struktura jeste vazna, ali je pored strukture potrebno
ispuniti i druge uslove koji uti¢u na ponaSanje zapo-
slenih: motivacija, upravljanje karijerom, klima i kul-
tura ucenja, liderstvo i dr.
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Plan autora je da prvo objasni organizaciono ucenje i
proces ucenja, zatim da definiSe pojam organizacija
koja uciida na kraju pokusa da razresi iznetu dilemu.

1. Organizaciono uc¢enje

Organizaciono ucenje je mlad koncept u menadzmen-
tu, koji se pojavio krajem 70-ih i pocetkom 80-ih godi-
na XX-tog veka, sa ciljem da se objasne pojave do ko-
jih je doslo pod uticajem novih trendova u organizaci-
jama. Tradicionalna praksa vodecih kompanija, da se
ulaZze u razvoj kompetentnosti pojedinaca i favorizova-
nje istrazivacko-razvojne funkcije, dozivela je veliki
neuspeh sa pojavom japanskih kompanija, koje su svoj
uspeh zasnivale na integralnom procesu uc¢enja i razvo-
ja svih zaposlenih. Pokazalo se da su dugi periodi stabil-
nosti bili viSe posledica nedostatka prave konkurencije,
nego kreativnog rada menadZera i eksperata iz istraZi-
vacko-razvojne funkcije. Zato su, u talasu transforma-
cije i restrukturiranja ovih kompanija, tokom 1980-ih i
1990-ih godina, menadzeri za razvoj i strucnjaci iz IR
sektora masovno otpustani.”! Koncept organizacionog
ucenja (Organizational Learning) i na njemu zasnovan
koncept ucece organizacije (The Learning Organiza-
tion) ili, u duhu naseg jezika, organizacije koja uci do-
vodi u vezu ucenje sa performansama organizacije
(preduzeca). Prema ovom konceptu, ucenje je proces
od kriti¢ne vaznosti za opstanak i uspeh organizacija. U
osnovi koncepta je zalaganje za radikalne promene u
ponasanju menadZera i zaposlenih u organizacijama,
koje treba da dovedu do promene samih organizacija,
u smislu da se one od organizacija sa niskim performan-
sama transformi$u u organizacije sa visokim perfor-
mansama. SuStinski, koncept organizacionog ucenja
podrzava i generise velike promene u preduzecu. Zbog
toga se, u menadzment literaturi, organizaciono ucenje
Cesto svrstava u koncepte organizacionih promena (re-
strukturiranja i revitalizacije preduzeca).

U literaturi iz organizacionog ponasanja organizacio-
no ucenje se povezuje sa novim trendovima u organi-
zacijiipotrebom da se objasne novi kompleksni feno-
meni, kao §to su vodstvo, organizacioina kultura, ti-
movi i timski rad, osamostaljivanje zaposlenih i sl., ko-
ji treba da podrze organizaciono ucenje. Ovde se or-
ganizaciono ucenje vidi kao generator promena kog-
nitivine i bihejvioristicke prirode, kao pokretacka sila
koja proizvodi entuzijazam i organizacionu sposob-
nost za inoviranje i promene. U teoriji organizacionog
ponasanja postoji veza izmedu koncepata individual-
nog i organizacionog ucenja. Analogno konceptu indi-
vidualnog ucenja, koji tumaci da je ucenje proces u
kojem dolazi do stalnih promena ponas$anja pojedina-
ca, koje nastaju kao rezultat iskustva i sticanja novih

znanja, moze se tvrditi da je organizaciono ucenje
stalni proces promena koje znace unapredenja, inovi-
ranja i poboljSanja u proizvodnji, uslugama, potro$ac-
kom servisu, i drugim sektorima, koje nastaju kao re-
zultat iskustva i novih znanja do kojih je dosla jedna
organizacija.”! Ono uvek ostaje u organizaciji bez ob-
zira na promene i fluktuaciju zaposlenih.

Smatra se da su svi procesi u organizacijama sistemi ko-
jiuce." U tom smislu, organizaciono ucenje se moZze de-
finisati kao kontinuirani proces stvaranja i usavrsavanja
sposobnosti organizacija (preduzeca) za promene. Kon-
cept organizacionog ucenja je promovisao kontinuira-
no ucenje, koje ukljucuje ucenje na sopstvenom isku-
stvu i iskustvima drugih. Sustina je u tome da se ljudi u
organizaciji inspiriSu da stalno uce, ispituju, eksperi-
mentiSu, istraZzuju i menjaju misljenje, stavove i pristu-
pe pojavama i problemima u organizaciji. Na taj nacin,
ljudi u organizacijama razvijaju svoje sposobnosti da
anticipiraju potrebe potrosaca i namere konkurenata,
kao i da slusaju potrosace i ispunjavaju njihova oceki-
vanja. Koncept organizacionog uc¢enja obogatio je jezik
menadZmenta terminima kao §to su: sistemsko mislje-
nje, kreativan dijalog, timsko ucenje, i otvorio novu
perspektivu za razumevanje menadzerske uloge. Me-
nadZerima se sugeriSe da napuste pristup »problem sol-
ving« (menadZer je onaj koji reSava problem) i da vide
sebe kao ljude koji stalno iznova remodeliraju organi-
zaciju. Koncept organizacionog ucenja sugeriSe druga-
¢iju vrstu ucenja (generativno ucenje), od onoga §to
predstavlja menadzersku rutinu (adaptivno uéenje).®

Smatra se da je era uc¢enja u menadzmentu otpocela
1990 godine, sa pojavom knjige Peter-a Senge-a
(Sloan School of Management, MIT) pod simboli¢nim
naslovom »Peta disciplina« (The Fift Discipline), u
kojoj autor opisuje pet novih »tehnologija kompe-
tentnosti«, putem kojih »organizacije kontrole«, mo-
gu postati organizacije koje uce. Sistemsko misljenje,
licne vestine, mentalni modeli, u¢estvovanje u obliko-
vanju vizije i timsko ucenje su bazi¢ne dimenzije u ob-
likovanju organizacija koje veruju u moc ucenja.”
Senge-ov rad je bio dobar pocetak za razumevanje
koncepta i afirmisanje organizacije kao sistema koji
uci. U okviru Sloan School of Management osnovan je
centar za organizaciono ucenje (Organizational Lear-
ning Center - OLC), koji je najpoznatiji u svetu, i ko-
ji okuplja istrazivace sa brojnih univerziteta i poslov-
nih $kola. Njihova empirijska istrazivanja u organiza-
cijama Sirom sveta omogucila su im da opisu organiza-
ciju koja u¢i, da identifikuju njene osnovne karakteri-
stike, da naprave razliku izmedu organizacija koje uce
na pravi nacin i onih koje uc¢e na pogresan nacin, da
upute na dizajn organizacije i kulture pogodne za uce-
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nje i da, na osnovu toga, kreiraju obrazac organizaci-
je kao sistema koji uci. Nasa dalje izlaganja o ovoj te-
mi ce se zasnivati na istrazivanjima OLC.

2. Vrste organizacionog ucenja

Smatra se da su sve organizacije sistemi koji uce, ali da
se medusobno razlikuju prema nacinu kako uce, od-
nosno prema nacinu kako se prilagodavaju promena-
ma u okruzenju. Neke organizacije uce tako $to kori-
guju postojece prakse ponaSanja, a druge u potpuno-
sti odbacuju stare i usvajaju nove. Jedne uce eksploa-
tativno a druge eksplorativno.™ I jedne i druge pola-
ze od vlastitog iskustva iz proslosti, iskustva i prakse
slicnih organizacija, i procenjuju svoje sposobnosti za
promene pona$anja. Rani istrazivaci u ovoj oblasti
Chris Argyris, profesor na Harvardskoj poslovnoj
$koli (Harvard Graduate School of Business) i Donald
A. Schon, profesor na Massachusetts Institute of
Technology, u svojoj poznatoj knjizi ,Organizational
Learning: A Theory of Action Perspecitve” (1978) ob-
jasnjavaju da postoje dva nivoa ucenja, ucenje u je-
nom krugu (single-loop learning) koje se zasniva na
sposobnosti da se detektuju i koriguju greske u aktiv-
nostima, a u okviru postavljenog seta pretpostavki, §to
predstavlja adaptivno ucenje, i u¢enje u duplom kru-
gu (double-loop learning) koje se zasniva na sposob-
nosti da se proveri ispravnost bazi¢nih pretpostavki,
$to predstavlja generativno ucenje."! Adaptivno uce-
nje, ili ucenje u jednom krugu, je vrsta ucenja kada or-
ganizacija prilagodava svoje ponasanje promenama u
okruzZenju, tako $to u okvirima postojece strategije,
dizajna i kulture preduzima odredene manje interven-
cije, da bi se prilagodila. Rezultat adaptivnog ucenja
je reaktivno ponasanje organizacije, §to znaci da se
organizacija prilagodava nakon §to su se promene u
okruzenju vec desile. One uce tako $to koriste tuda
dobra iskustva da bi korigovale neke dimenzije u po-
stojecem modelu strukture i ponaSanja, na primer
smanjuju stepen formalizacije i delegiraju autoritet na
niZe rukovodioce kao i1 na nerukovodioce, da bi se
problemi reSavali tamo gde i nastaju. Generativno
ucenje, ili ucéenje u dva kruga, u sustini predstavlja
dvostruko ucenje: oducavanje od starog i ucenje no-
vog. Senge je ovaj proces definisao kao »ucenje kako
se uci«. To je delikatan proces koji se sastoji u odba-
civanju vec naucenog i usvajanju novog, koji podrazu-
meva promene u glavama ljudi, njihovih stavova, pret-
postavki i sistema vrednosti. Generativno ucenje je
kognitivni napor vezan za proces invencije, imaginaci-
je 1 kreacije. U organizacijama generativno ucenje
ima za rezultat dubinske, velike i radikalne promene.
Ono generiSe promenu bazi¢nih karakteristika samog
modela organizacije.

Razvoju koncepta organizacionog ucenja doprineo je i
japanski autor Ikujiro Nonaka, koji je sa koautorom
Tekeuchi-om (1995) razvio model organizacionog uce-
nja koji objasnjava proces konverzije jednog oblika
znanja u drugi: implicitno i eksplicitno znanje. Subjek-
tivno ili implicitno znanje se mozZe transformisati u eks-
plicitno znanje putem procesa eksternalizacije. Na taj
nacin se subjektivno, licno odnosno implicitno znanje
transformiSe u odredenu formu procedura, pravila,
uputstava, odnosno u eksplicitno znanje organizacije, a
zatim se eksplicitno znanje moze konvertovati u impli-
citno znanje putem procesa internalizacije. Najcesci
oblici internalizacije su ucenje kroz praksu, obuke i tre-
ninzi zaposlenih. Nonaka i Tekeuchi su objasnili jos
dva procesa konverzije znanja: proces socijalizacije ko-
ja se odnosi na preno$enje implicitnog znanja sa jednog
na drugog ¢lana organizacije, i proces kombinacije ko-
ji podrazumeva kombinovanje i sistematizovanje eks-
plicitnog znanja, u cilju Sirenja kroz organizaciju. Pre-
ma ovom modelu, kreiranje znanja i organizaciono uce-
nje se sprovodi kroz beskonacnu spiralu socijalizacije,
eksternalizacije, kombinacije i internalizacije.”

Ishod generativnog ucenja je inovacija i promena, $to
znaci da je generativno ucenje isto Sto i stvaralastvo.
Vestina stvaralaStva se ogleda u otkrivanju i vredno-
vanju onih faktora koji generiSu Zivot organizacije, i
onih procesa koji su za organizaciju najvredniji. Sadr-
7aj generativnog ucenja, prema Senge-u, ¢ine genera-
tivni razgovori, koji pomeraju granice vrednovanja
postojeceg (Sta organizacija jeste) na predvidanje
onoga Sta bi organizacija mogla da bude. Stvaralastvo
zahteva emotivnu i kognitivnu energiju da bi se stvo-
rila pozitivna predstava o Zeljenoj buducnosti. Proisti-
¢e da je organizaciono ucenje generativno ucenje, ko-
je ukljucuje pet novih tehnologija uc¢enja:™

o Sistemsko misljenje unosi sistemsku perspektivu
u posmatranje pojava i procesa u organizaciji.
Sustina je u tome da se posmatra celina organiza-
cije a ne samo izolovani delovi. Kada su ljudi u
organizaciji osposobljeni da razumeju organiza-
ciju kao celinu ili sistem sastavljen od medusob-
no zavisnih i povezanih delova, onda ce oni moci
da uce iz uzro¢no-posledi¢nih odnosa, koji ¢ine
nacin funkcionisanja njihove organizacije.

e Licne vestine se razvijaju usavrsavanjem zaposle-
nih. Organizacija koja uci razvija praksu perma-
nentnog uc¢enja, kako na bazi postignutih uspeha,
tako i iz uéinjenih gresaka. Sposobnost percepci-
je ljudi u organizaciji vodi ka stalnom preispitiva-
nju vlastitih stavova, u¢enju i promeni ponasanja.

e Mentalni modeli su licne predstave ili slike koje
ljudi imaju o svetu, pojavama i procesima. To su
nataloZena saznanja i iskustva koja deluju iz dru-
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gog plana, tj. iz podsvesti, uti¢u na odredeno po-
nasanje pojedinaca u organizaciji. Ljudi menjaju
predstave o pojavama i procesima u organizaciji
onda kada o njima saznaju razli¢ito od onoga §to
su znali, ili imaju drukdije iskustvo. Radedi za-
jedno ljudi medusobno uce i modifikuju svoje
mentalne modele.

e Ucestvovanje u kreiranju vizije (zajednicka vizi-
ja), podrazumeva edukaciju i osposobljavanje
zaposlenih da razumeju ideju i da imaju svest o
njenoj korisnosti. Da bi bili podrzavaoci i pro-
moteri vizije zaposlene treba ukljuciti u njeno
kreiranje.

e Timsko ucenje je sinergetski efekat timskog rada,
koji unapreduje nacin razmis$ljanja, promenu
mentalnih modela, odbacivanje predrasuda i ste-
reotipa. Timski rad podstice dijalog, suprotstavlja-
nje mi$ljenja i generisanje originalnih reSenja.

Koncept organizacionog ucenja je doprineo usponu
internog preduzetnistva (intrapreneurship), koje se
ogleda u spremnosti ljudi u organizacijama da medu-
sobno saraduju u okviru radnih grupa i timova, da u
interaktivnim odnosima razmenjuju znanje i iskustvo,
da uce i razvijaju svoje sposobnosti, kako bi mogli da
se ukljuce u nestrukturirane i neprogramirane aktiv-
nosti u organizacijama. Interni preduzetnici su ljudi u
fabrikama i pogonima, koji redefini$u tehnoloske pro-
cese, remodeliraju procese rada, redizajniraju radna

mesta, unapreduju kvalitet, povecavaju produktivnost
rada, i sl. Proisti¢e da su organizaciono ucenje i inter-
no preduzetni$tvo genericki faktori u organizacijama
visokih performansi.!'

3. Proces organizacionog ucenja

Za razumevanje procesa ucenja u organizacijama po-
maze sistemski pristup, prema kojem je organizacija
sloZen sistem sastavljen iz medusobno povezanih de-
lova, i koji je otvoren prema okruzenju. Polazeci od
organizacije kao sistema koji uci moze se zakljuciti da
je ucenje integrativni proces koji prozima celu organi-
zaciju. Proces ucenja, kao i drugi procesi u organizaci-
jama, ima svoj tok, $to znaci da se ucenje u organiza-
ciji odvija postupno, ili po fazama.

Vecina studija o organizacionom ucenju se bave pre-
tezno istim aktivnostima procesa ucenja, s tim §to ih
pojedini autori razlic¢ito grupiSu, pa se u literaturi sre-
¢u modeli procesa ucenja struktura u tri faze (kreira-
nje, diseminacija, kori§cenje), odnosno u cetiri faze
(akvizicija, distribucija informacija, interpretiranje in-
formacija, memorisanje.'! Sustinski, izmedu ovih mo-
dela nema bitne razlike, tako da se moze kreirati je-
dan integralni model organizacionog ucenja strukturi-
ran u Cetiri faze: pocinje se sa kreiranjem znanja (1),
zatim se vr$i Sirenje znanja kroz organizaciju (2), na-
kon toga znanje se memorise (3), i na kraju sledi nje-
govo koriscenje (4), kao sto je prikazano na slici 1.

Inputi ~& *| kreiranje[ | disemi- ™ organizacional | koriSaenje[ T > outputi
Znanja nacija memorija Znanja (perform.)
Iskustvo

Slika 1: Model ucenja

Prva faza: kreiranje znanja - organizacije prikupljaju
informacije iz internih i eksternih izvora, zatim ih ob-
raduju i daju njihovu interpretaciju. Pravo znanje je
vi$e od same informacije. Ono ukljucuje znacenja ko-
ja sadrze inofrmacije kao i poruke koje cesto nisu
ocevidne. Zato je za kreiranje znanja veoma vazno ko
interpretira prikupljene informacije.

Druga faza: diseminacija znanja - organizaciono uce-
nje je kolektivno ucenje. Otuda proces organizacio-
nog ucenja podrazumeva da se znanje $iri kroz orga-
nizaciju, i da bude dostupno svima. Dva su osnovna
oblika diseminacije znanja u organizacijama: formal-

ni, kada se znanje $iri na propisan nacin, primenom
utvrdenih metoda, nacina i sredstava, i neformalni,
kada se znanje prenosi u neformalnim odnosima iz-
medu zaposlenih.

Treca faza: memorisanje znanja - organizaciona memo-
rija predstavlja kritican faktor u procesu organizacio-
nog uc¢enja. Osnovna razlika izmedu individualnog i or-
ganizacionog ucenja je u tome $to je individualno zna-
nje svojina pojedinca, a organizaciono znanje je resurs
organizacije. Zato organizaciono znanje mora biti sacu-
vano u vlasni$tvu organizacije. Organizacionu memori-
ju ¢ine pisani dokumenti, kao $to su statut i pravilnici,
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strategije i planovi, odluke, monografije, i sl.; kao i ne-
pisana pravila ponasanja, kao §to su norme, standardi,
Zargon, stil i drugi elementi organizacione kulture.

Cetvrta faza: koriscenje znanja - faza koriscenja zna-
nja sadrzi aktivnosti implementacije naucenog. Ishod
ove faze treba da bude promena ponasanja pojedina-
ca i promena ponasanja organizacije, odnosno opsti
porast individualnih i organizacionih performansi. U
ovoj fazi formira se novo iskustvo, koje ce postati ko-
ristan izvor informacija u ponovljenom procesu uce-
nja u samoj organizaciji, kao i za druge organizacije,
koje u procesu ucenja koriste ben¢marking. Uloga
benc¢markinga u konceptu organizacionog ucenja je u
tome da se dode do korisnih informacija o drugima
koji su bolji i koji primenjuju superiornije procese ra-
da. Poredenje sa drugima koji bolje i efikasnije oba-
vljaju poslovnu aktivnost je veoma popularan metod
samoocenjivanja snaga i sposobnosti, i prikupljanja
informacija i znanja koje su kreirali najbolji i najuspe-
$niji. Ben¢marking je u stvari komparativna analiza, u
kojoj se organizacija poredi sa najboljim u grani, ko-
jom se dolazi do informacija i znanja kako najbolji
postiZzu visoke performanse i pronalaze nacini kako
postati organizacija sa visokim performansama.

4. Organizacija koja uci

Ako podemo od prethodnih definicija organizacionog
ucenja, vrsta i procesa ucenja, onda se kao logi¢na de-
finicija namece da je organizacija koja uci organiza-
cija koja ima potencijal za razvoj organizacionog
ucenja i koja karakteristikama svojih bazi¢nih dimen-
zija, kao $to su stepen formalizacije ponasanja, stepen
centralizacije autoriteta, stepen standardizacije pro-
cesa, mehanizmi koordinacije, i dr., stvara uslove i
ohrabruje zaposlene da kontinuirano uce i da se usa-
vr§avaju. Organizacija koja u¢i aktivno kreira, tran-
sferiSe, cuva i koristi znanje da bi usavrsila svoje spo-
sobnosti, izgradila nove kompetencije, omogucila pri-
lagodavanje promenama u okruZenju i ostvarila su-
periorne performanse. Organizacija koja uc¢i promovi-
Se razmenu informacija izmedu zaposlenih i kreira
uslove za njihov stalni razvoj i napredovanje. Na taj
nacin se smanjuje rigidnost a povecava fleksibilnost
organizacija, odnosno smanjuje stepen birokratizacije
organizacije, $to jeste kljuc¢na barijera za ucenje. Pre-
ma Senge-u, ,Organizacija koja uci je organizacija ko-
ja neprestano prosiruje svoju sposobnost za stvaranje
sopstvene buducnosti. Za nju nije dovoljno samo da
opstane. Organizacija koja uc¢i nema samo za cilj di-
rektno ostvarivanje planiranih poslovnih performansi,
vec i ostvarivanje viSeg nivoa kompetencija, na prvom
mestu zaposlenih a onda i same organizacije®."

Konsultanti se ¢esto suocavaju sa brojnim pitanjima,
dilemama i sumnjama koje im izrazavaju ljudi iz prak-
se, tipa: »kada bih nai$ao na nju kako bih znao da je
to organizacija koja uci«? Zaista ovo pitanje moZe da
postavi svako od nas. Kako ¢emo znati da li je organi-
zacija koju analiziramo organizacija koja uci. U litera-
turi postoje brojni opisi organizacija koje se mogu
smatrati organizacijama koje uce, ili su na putu da to
postignu. Najcesce se koriste gore opisane Sengeove
discipline kao test provere da li je neka organizacija
uceca ili je na putu da to bude. Pragmati¢niju formu-
lu za proveru osobine organizacije dali su konsultan-
ti sa Sloan School of Management koji su utvrdili da
sve uspe$ne kompanije primenjuju u osnovi manje vi-
Se isti obrazac, da bi se razvile u organizaciju koja uci.
Sliéno Sengeu, koji inac¢e pripada istoj skoli, konsul-
tanti se fokusiraju takode na pet elemenata: (1) lider
sa jasnom vizijom; (2) detaljan i merljiv plan akcija;
(3) brza razmena informacija; (4) inventivnost; (5)
sposobnost za sprovodenje akcija u delo. Formula za
stvaranje organizacije koja uc¢i (OKU) glasi:

OKU = Lider sa vizijom x Plan/Metrika x Informacija
x Inventivnost x Implementacija.

Organizacije koje imaju navedenih pet elemenata su
na putu da postanu organizacija koja uci. Da bi zaista
to i postale, svaki element treba popuniti pravim sadr-
zajem.'" U svakom sluc¢aju, fokus je na osobinama or-
ganizacije, koje se ogledaju u karakteristikama stila li-
derstva, razvijenosti i zrelosti zaposlenih da prihvate
autoritet za Sirenje vizije i timski rad, da menjaju sta-
vove, vrednosti i mentalne modele, da se preduzetnic-
ki ponasaju, tako §to ce da kreiraju nove ideje, ili no-
ve proizvode i usluge.

Kada znamo po ¢emu se prepoznaje organizacija koja
uci, pokusajmo da odgovorimo na pitanje da li je to
novi model organizacije ili je to samo nova osobina
koju treba razviti u modelu. Osloni¢emo se ovde na
metaforu ,rama i slike”, koja se ¢esto koristi u filozofi-
ji hriScanstva, narocito u pravoslavlju, kada se obja-
$njavaju slavski obredi. Ram je folklor, a slika je smi-
sao ili sadrzaj obreda.

Ram bez slike je nista, ali slika bez rama ne gubi smi-
sao. Analogno tome, organizaciona arhitektura kao
ram je puka organizaciona Sema, koja niSta ne znaci
dok ne vidimo sliku organizacije, koju ¢ine procesi i
sistemi. U tom smislu, neke stavove iz literature treba
dovesti u sumnju, zato $to krajnje pojednostavljeno i
Sablonski neke modele strukture apriori i bez mere
proglasavaju nepodobnim za ucenje, na primer biro-
kratiju. S druge strane, plitke strikture apriori smatra-
ju pogodnim za ucenje (slika2).'
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Slika 2: Evolucija organizacije koja uci

Prema Daftu, organizacije su prosle odredeni evolu-
tivni proces, u tri faze: (1) od hijerarhijski sturkturira-
nih sistema koji su svoj uspeh gradili na birokratiji, u
kojima odgovornost za donoSenje odluka i kontrolu
sprovodenja akcija ima top menadzment, (2) preko
hijerarhijski uredenih sistema koji svoj uspeh grade
na interfunkvcionalnim timovima i osamostaljivanju
zaposlenih za preuzimanje autoriteta, i (3) do organi-
zacionih sistema kao ucecih organizacija koje svoj us-
peh baziraju na procesnim timovima i strateskoj odgo-
vornosti zaposlenih. S pravom se mozZe postaviti pita-
nje koliko je organizacija danas u fazi (3).

Pouzdano se zna da je svaka organizacija, prema me-
tafori »rama i slike« manje ili vie birokratska. Prema
slici 2, ram je kao u fazi (1) a slika je sledeca: visoka
horizontalna i vertikalna specijalizacija, standardizo-
vani procesi, formalizovano ponaSanje i nefleksibil-
nost. Posledice ovakve slike po organizaciono uéenje
su sledece:™ bilo koja informacija, ma koliko objek-
tivna, koja moze ugroziti trenutni hijerarhijski sistem
nije dobrodosla; odredene informacije imaju lo$ pro-
tok 1 najcesce ne dodu do onih koji bi iz njih najvise

naucili; spora implementacija odredenih odluka. Ka-
da upoznamo sliku birokratije, onda ne moramo ne-
izostavno da menjamo ram da bismo promenili sliku,
jer sa promenom rama bez promene slike ne bismo
stvorili uslove za razvoj organizacije koja uci. Zato
treba da poducavamo birokratske modele kako da
postanu ucece organizacije, ili kako Senge kaze da
yhauce kako da uce”. Treba smanjiti stepen birokrati-
zacije da bi se povecala brzina ucenja birokratskih
modela i na taj nacin odrzala hijerarhija bez koje ne
moze opstati ni jedna organizacija.

ZAKLJUCAK

Naucno podru¢je menadZzmenta i organizacije je veo-
ma podlozno uticajima »mode«. Od pojave nau¢nog
menadZmenta do danas u literaturi su zabeleZeni mno-
gi »revolucionarni« izumi, koji nisu imali nau¢no ute-
meljenje i koji nikada nisu potvrdeni u praksi. Izneti
stavovi u ovom radu imaju uporiste u istorijskom raz-
voju teorija i koncepata, ne samo u nauci menadZzmen-
ta i organizacije nego i u drugim oblastima nauke. No-
vi koncepti nastaju na nedostacima prethodnih, tako
$to razvijaju nove razli¢ite pristupe istom problemu i
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kao konzistentan i zaokruzen sistem ucenja predsta-
vljaju novu paradigmu. Ista stvar je sa konceptom »or-
ganizacija koja uci, ili »uceca organizacija«. Organi-
zacije su, da bi opstale, morale stalno da se menjaju.
Danas, u eri informatizacije i visokog tempa promena
u okruzenju, kada se znanje udvostrucuje godiSnje,
one moraju da se menjaju brze. U tome je osnovna
razlika u njihovom ucenju, a brzina je postala njihova
osnovna sposobnost ili kapacitet. U tom smislu, nije
korektno tvrditi da su birokratske organizacije modeli
koji ne uce, a da su debirokratizovani modeli organiza-
cije koje uce. Kao $to je u prethodnoj analizi pokaza-
no, model je samo ram, a sustina modela je u slici, od-
nosno u osobinama sistema i procesa koji se u tom mo-
delu (ramu) odvijaju. Svaka organizacija ce biti uceca
ako se dizajnira tako da ne postoje prepreke za ucenje
i8irenje znanja kroz organizaciju, za protok informaci-
ja, za satisfakciju zaposlenih, za reSavanje problema
tamo gde su i nastali. To znac¢i da birokratski modeli
danas ne mogu opstati sa osobinama od pre vek i po,
ali da opstaju sa osobinama koje su unapredile njihove
potencijale za promene i prilagodavanje okruzenju.
Ford Motors Co., kao oli¢enje »tejlorizma« i sinonim
za birokratsku organizaciju je itekako bila uceca orga-
nizacija. Pre jednog veka, sa promenom nacina rada
tako Sto je uvela Taylorov-e izume, standardizaciju
procesa i rad na pokretnoj traci, ova kompanija je po-
stala paradigma ucenja i masovne proizvodnje. Danas
je ona i dalje uceca organizacija, samo $to je morala,
da bi povecala svoje kapacitete za brze ucenje i reago-
vanje na promene, svoju birokratsku strukturu da na-
dogradi timovima. Autor ovog rada ima zadovoljstvo
da primeti da nije usamljen u svojim stavovima, budu-
¢i da se u savremenoj literaturi mogu naci radovi auto-
ra koji imaju slian pristup razvoju novih teorija i kon-
cepata u menadZmentu i organizaciji.”
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jih sistema za elektronsko pregovaranje.

Elektronsko poslovanje predstavlja sirok pojam, gde se upotrebom savremenih informaciono-komunikacionih
tehnologija (IKT) povezuju poslovni partneri. Sama komunukacija nije dovoljna da bi se uspostavio poslovni
odnos, vec je potrebno da partneri u komunikaciji raspolazu tehnologijama i alatima za automatizovano prego-
varanje. Sistemi za elektronsko pregovaranje (Electronic Negotiation Systems: ENS) posebno su znacajni u
domenima nabavki, sa posebnim naglaskom na nabavke u javnom sektoru. U ovom radu analiziraju se prednos-
ti koriscenja ENS u procesima pregovaranja i daje se pregled, kao i osnovne karakteristike nekih od najpoznati-

Uvod

Prvi sistemi za elektronsko pregovaranje preko Inter-
neta bili su konfiguratori, postavljani na sajtovima,
koji su se bavili prodajom racunara. Ovi alati su pred-
stavljali osnovu na kojoj se zasnivala prodaja racuna-
ra preko Interneta. Omogucavaju da svako ko zeli da
nabavi racunar preko Interneta moze sam da konfigu-
riSe masinu to jest da odabere elemente i delove racu-
nara tako §to odabira delove racunara a softver koji se
nalazi u pozadini sajta analizira da li je moguce sklo-
piti racunar sa odabranim delovima. Ovde je omogu-
¢eno korisnicima koji kupuju racunar da na bazi koli-
¢ine novca optimizuju performanse racunara jer soft-
ver u pozadini izracunava ukupnu cenu izabranih
komponenti. Danas ovakvih alata ima sijaset, s raznim
pomocénim programima (inteligentnim softverskim
agentima). Zadatak im je da korisnik, prema zadatim
pravilima, moze sam sebi da formira rac¢unar (ili bilo
koji drugi uredaj ili masinu) i vidi koliko ce to da ga
kosta. Medutim, konfiguratori su samo jedan od niza
sistema za e-pregovaranje preko Interneta. Uz njih
postoje jos§ i sistemi podrSke pregovorima (Negotia-
tion Support Systems: NSS) i sistemi podrske u odluci-
vanju (Decision Support Systems: DSS). To su softve-
ri kreirani da pruze pomoc pregovaracu tokom svih ili
samo nekih faza pregovora i mogu se kategorisati na
mnos$tvo nacina. ENS se razlikuju od nekih drugih in-
formacionih sistema u nekoliko klju¢nih aspekata. Pre
svega, usmereni su na mrezu i zavise od neprestane
povezanosti s Internetom. Potom, omogucavaju ¢vr-
stu vezu poslovnih procesa unutar i van preduzeca
(npr. upravljanje lancem snabdevanja), te veliki broj
sistema za pristup s bilo kog mesta. Njihov interfejs sa
korisnicima je omogucen pomocu veb pretrazivaca;
lak je za razumevanje i zajednicki kod mnogih razlici-
tih aplikacija. Osim ENS sistema, video konferencije
(Video Conferencing) Cesto sluze u ekonomskim ili

politickim pregovarackim procesima, a posSto se to-
kom svih faza pregovarackog procesa koriste informa-
cione i komunikacione tehnologije, rec je o vrsti elek-
tronskog pregovaranja. Istorija video konferencije
traje decenijama, tacnije od 1956. godine, kada je fir-
ma AT&T u Sjedinjenim Americkim Drzavama ispro-
bala svoj izum - video telefon (Picturephone). Cetrna-
est godina kasnije, korisnici video telefona AT&T pla-
cali su mese¢nu pretplatu od 180 $, a vecé 1971. godine,
preduzece Ericsson demonstriralo je svoj proizvod -
transatlantski video telefon nazvan LME. Prva prava
video konferencija izvedena je sa analognom 7V i sa-
telitima, a zatim sa digitalnim sistemima, te upotre-
bom kompjuterskih sistema. Upotrebljavane su vec
rutinski 80-ih godina XX veka od strane multinacio-
nalnih kompanija. Danas je signal kojim se vrsi pre-
nos slike i zvuka digitalan, te moze biti poslan na raz-
licite nacine. Video konferencija najcesce se izvodi
unutar lokalne mreze (npr. LAN) ili preko javne tele-
fonske mreze (najéesce ISDN zbog financijske isplati-
vosti i zadovoljavajuceg kvaliteta prenosa).

Funkcije i aktivnosti ENS

Sistemi pregovaranja koji se koriste na Internetu, raz-
likuju se od sistema koji se koriste na samostalnim
kompjuterima i mreZzama koje pokrivaju velike obla-
sti po mehanizmima i tehnologijama za primenu. Ne-
ki od ovih sistema olak$avaju komunikaciju, a ostali
su aktivni posrednici. Takode postoje sistemi koji
olaksavaju zajednicku pripremu sadrzaja dokumenata
(Schoop i Quix 2001), te sistemi koji omogucavaju
pregovara¢ima da iznesu ponude koje se prosleduju
strucnjacima (Cybersettle 2000, NovaForum 2000).
Zajednicka osobina softvera koji je namenski napra-
vljen za e-pregovaranje i sisteme koji imaju sastojke
e-pregovaranja jeste da su rasporedeni na Internetu i
u stanju su da podrzavaju, pomazu ili zamene jednog
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ili viSe pregovaraca, posrednika ili pomocnika. Oni se,
kao $to je navedeno, nazivaju sistemi e-pregovaranja
(ENS), sli¢no sistemima e-trgovine, e-poslovanja ili e-
trziSta.

ENS se moze definisati kao softver koji koristi Inter-
net tehnologije, a postavljen je na Internetu i ima jed-
nu ili vise od sledecih sposobnosti:

a) podrzava odlucivanja i davanje ustupaka,

b) predlaze ponude i sporazume,

¢) procenjuje i kriti¢ki sagledava ponude i protiv-
ponude,

d) strukturno ureduje i organizuje proces,

e) pruza informacije i strué¢no misljenje,

f) olaksava i organizuje komunikaciju,

g) pomaze u pripremi sporazuma,

h) pruza pristup pregovara¢kom znanju.

ENS kao softveri postavljeni na Internetu, koji su u
stanju da pomognu jednom ili viSe pregovaraca, po-
srednika ili pomocnika, omogucavaju upotrebu e-po-
Ste (e-mail), caskanje (chat) i video tehnologiju, kao i
automatske pregovore i aukcije. U nekim procesima,
uloga ENS je pasivna (e-mail i video). Napredniji si-
stemi aktivno ucestvuju u procesu, ukljucujuci proce-
nu posledica datih ponuda, predloge za nove ponude i
sporazume kao i kriticku procenu protivponuda.

Ukupna uloga i ponaSanje ENS u pregovorima od
klju¢ne su vaznosti prilikom njihove izrade i upotrebe.
Dok se pasivni sistemi mogu shvatiti kao brzi i usavr-
$eni prenosioci poruka, aktivni sistemi mogu da pruza-
ju podrsku, olaksavaju rad i posreduju. Sistemi koji
mogu da pristupe i obrade znanje i koji su u stanju da
rade nezavisno od svojih korisnika poseduju izvesni

nivo inteligencije i mogu biti proaktivni. 1z ove per-
spektive, mozemo razlikovati tri velike vrste ENS:

1. Pasivni sistemi - koji olaksavaju komunikaciju i in-
terakciju korisnika koji se nalaze na razli¢itim me-
stima i iznoSenje njihovih ideja, ponuda i argume-
nata. Ovi sistemi takode mogu da pruzaju podrsku
prikupljanja, organizovanja i obrade informacija.
Pasivni sistemi kao $to su e-mail i ¢et, ne bave se
nacinom na koji nastaje ovaj sadrzaj kao ni upotre-
bom resursa koji su potrebni za dati sadrzaj.

2. Sistemi aktivnog olaksavanja-posredovanja - po-
mazu korisnicima prilikom uobli¢avanja, proce-
ne i reSavanja teskih problema, donosenja ustu-
pakaistvaranju ponuda, i prilikom procene pro-
cesa i sporazuma. Ovi sistemi po pravilu slede
model procesa pregovora kojima se korisnici
moraju prilagoditi. Oni takode imaju kompo-
nente za strukturiranje problema i reSenja, kao i
za procenu ponuda i stvaranje protivponuda.
Modeli ugradeni u aktivne sisteme su modeli
problema, pregovaraca i samog procesa.

3. Sistemi proaktivne intervencije-posredovanja -
imaju iste sposobnosti kao sistemi aktivnog
olakSavanja-posredovanja, ali su takodu stanju
da koordiniSu aktivnosti pregovaraca, kriticki
sagledavajuci njihove aktivnosti, kao i da iznose
predloge po pitanju toga kakvu ponudu treba iz-
neti ili kakav sporazum treba da se prihvati. Da
bi pruzili ove mogucnosti, sitemi aktivne inter-
vencije-posredni§tva pristupaju i koriste baze
podataka te se sluze sredstvima inteligentnih
softvera koji nadgledaju pregovaracki proces
kao i pojedinacne aktivnosti pregovaraca.

Funkcije Aktivnosti

Prenos i skladiStenje

Pretraga i vadenje

Formatiranje, iznoSenje i
interakcija

Komunikacija, iznoSenje i interakcija
Prenos informacija izmedu heterogenih sistema;
skladiStenje u rasporedenim sistemima; bezbednost

Vadenje, odabir, poredenje i sakupljanje podeljenih
informacija

Formatiranje podataka radi upotrebe u ostalim sistemima;
vizuelizacija podataka, iznoSenje alternativnih podataka,
interakcija korisnik-sistem
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Funkcije

Aktivnosti

Formulisanje problema
odlucivanja

Tehnicki podaci o donosiocu
odluka

Strategije i taktike

Problem odlucivanja i pregovaraca
Formulisanje i analiza problema odlucivanja; izvodljive
alternative; prostor za donosenje odluka, merenje

Tehnicki podaci o pojmovima koji opisuju donosioce
odluka; Zelje; mere za alternativno poredenje; modeli i

stilovi pregovaraca

Procena i odabir pocetnih strategija i taktika

Oblikovanje i procena ponuda i
poruka

Analiza partnera

Sta ako, osetljivost i analiza
stabilnosti

Proces
Uoblicavanje ponuda i ustupaka: analiza poruka i
argumenata; modeli argumentovanja

Oblikovanje i provera modela partnera u pregovorima;
procena i predvidanje njihovog ponasanja

Analiza ponuda i protivponuda; analiza ravnoteze;
procena mogucih sporazuma

Proces, istorija i njihova procena

Potraga za znanjem i njegovo
koriscenje

Protokoli pregovora

Strategije i taktike

Znanje

Oblikovanje istorije pregovora; analiza procesa;
napredak/nazadovanje procene; predvidanja zasnovana
na istoriji

Pristup spoljnim informacijama i njihovo koriscenje i
znanje o situacijama u pregovorima i problemima koji se
javljaju tokom tog procesa; uporedna analiza

Specifikacija i pridrzavanje planu u pravilima pregovora

Procena strategija i taktika suprotne strane u
pregovorima; promena strategija i taktika

Izvor: Gregory E. Kersten: E-negotiation systems: Interaction of people and technologies to resolve

conflicts, http://interneg.concordia.ca/interneg/research/papers/2004/08.pdf

Proucavana je upotreba i uticaj pasivnih sistema na
pregovaracki proces i ishode, te su predlozene i neke
preporuke. Pregovori putem elektronske poste poka-
zali su da uzak obim komunikacije ima nepovoljan
uticaj na pregovaracki proces, tako da se taj obim tre-
ba povecati pomocu do sada kori$cenih oblika komu-
nikacije. Rezultati istrazivanja su takode pokazali va-
Znost delatnosti koje nisu vezane za sam pregovaracki

zadatak, kada je re¢ o odnosima i ishodima pregovo-
ra. Delatnosti koje nisu vezane za zadatak, od naroci-
te su vaznosti za pregovarace koji treba da uspostave
blizak odnos i poverenje. Oni bi morali da smanje dru-
Stvene razlike koje postoje sa drugom stranom, kao i
da upotrebe porzitivan ili negativan “emotivni stil”, za
razliku od “racionalnog stila”. Ostali istrazivaci su pri-
metili postojanje predrasuda koje postoje kada je u
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pitanju pregovaranje putem e-maila, tj. “privremenu

» «

istovremenost”, “spaljene mostove”, krug informacija i

» 1

“zlokobno pripisivanje”.

Pregled sistema ENS

Da bi se ocitije prikazale razlike izmedu pasivnih, ak-
tivnih 1 proaktivnih ENS, nave$cemo neke primere
postojecih sistema razvijenih na Univerzitetu Kon-
kordija (Concordia University) - SimpleNS, Inspire,
Aspire i eAgora.

SimpleNS, kao pasivni ENS, ne namece ucesnicima
pregovora potrebu da uoblice i razmene potpune po-
nude. Ovaj sistem ne pita za Zelje korisnika, ne stvara
funkciju koristi i ne prikazuje grafikone pregovora.
On je tek malo pogodniji od e-mail sistema, zbog toga
$to omogucava razdvajanje ponuda od poruka, a ceo
tok pregovora lako je pristupacan na uvid i predsta-
vljen na jednoj strani, po hronoloskom redu. U Sim-
pleNS postoje samo tri stranice: stranica sa opisom
sluc¢aja, stranica sa unetim podacima i stranica na ko-
joj se nalazi tok pregovora.

Za razliku od njega, aktivni sistem Inspire razvijen je
1995, kao deo istrazivackog programa InterNeg, a od
1996. koristi se za vodenje anonimnih bilateralnih pre-
govora. Sistem primenjuje trofazni model pregovaranja:

1. predpregovaranje,

2. vodenje pregovora i

3. fazu nakon postizanja sporazuma
(okonéanje pregovora).

Sistem Inspire se uglavnom koristi na predavanjima i
obuci. Upotreba sistema je besplatna, pod uslovom da
korisnici popune dva upitnika i da oni koji su razvili
ovaj sistem mogu upotrebiti dobijene informacije, ko-
je razmenjuju u svrhu istrazivanja. Tipi¢ni pregovori
pomocu sistema Inspire traju tri sedmice, ali korisnici
mogu zatraZiti i produzZenje krajnjeg roka. Tokom
pregovora, u¢esnici mogu da provere istorijat iznetih
ponuda i protivponuda, kao i da vide graficku prezen-
taciju toka razmena ponuda. Nakon §to pregovaracke
strane postignu kompromis, sistem odreduje da li je
pregovaranje uspes$no okoncano. Ako je kompromis
bio neuspesan, sistem predlaze ulazak u fazu nakon
postizanja dogovora. Ova faza pocinje izracunava-
njem uspes$nih alternativa, koje preovladuju u ostva-
renom kompromisu. Nakon okoncanja pregovora,

! L. Thompson, J. Nadler: Negotiation via Information
Technology: Theory and Application, Journal of Social Studies,
br. 58/2002, str. 109-124.

strane se mogu dogovoriti o tome da li svaka od njih
treba drugoj da iznese svoje Zelje. Ovo omogucava si-
stemu da izradi grafikon toka pregovora. Posto su ko-
risnici postigli uspesan sporazum, nije potrebno nika-
kvo poboljsanje situacije. U razdoblju od 1996. do
2004. godine 6,126 ljudi iz 62 zemlje je pregovaralo
pomocu sistema Inspire. Vecina korisnika bili su stu-
denti, menadZeri, advokati, inZenjeri i lekari.

Primer klasi¢nog proaktivnog sistema za elektronsko
pregovaranje jeste Aspire, koji predstavlja proSirenje
aktivnog sistema Inspire jednim softverskim agentom
nazvanim Atin (Aspire = Inspire + Atin). Softver za vo-
denje pregovora Atin vadi informacije iz baze prego-
varackog znanja i daje savet pregovaracu. Taj savet se
zasniva na:

1. pravilima pregovaranja izvedenim iz literature,

2. statusu trenutnog pregovarackog procesa i

3. informacijama o pregovaracu pohranjenim u bazi
podataka jednog korisnika. Svaki korisnik na po-
¢etku pregovora pomocu sistema Aspire, odlucuje
da li Zeli da koristi usluge Atina. Korisnikov agent
moze samo da pristupi podacima koji su dostupni
ovom korisniku i njegovoj bazi znanja; privatni po-
daci o drugoj strani u pregovorima nisu dostupni.

Atin neprestano nadgleda pregovaracki proces, $to
omogucava agentu da upozori korisnika o akcijama
koje preduzima i koje mogu imati negativan uticaj na
njegovu pregovaracku situaciju. Atin koristi jedno-
stavne “saobracajne znakove”, pomocu kojih stavlja
korisniku na uvid sopstvenu procenu trenutne situaci-
je. Tako, zelena boja znaci da nema nikakvih upozore-
nja za korisnika (pregovori teku Zeljenim tokom), Zuta
boja oznacava upozorenje, a crvena upozorava Kkori-
snika da Atin vidi neki korak kao pogresan. U tom slu-
¢aju korisnik otvara poseban prozor, u kojem su nave-
deni razlozi za pokazivanje crvenog znaka, kao i pred-
log za reSenje problema. Osim toga, korisnik moze za-
traziti od agenta procenu prethodnih aktivnosti, kao i
savet u vezi sa mogucim potezima. Da bi dao §to bolje
predloge, Atin moze od korisnika zatraZiti neke dodat-
ne informacije (npr. strategiju pregovora, volja da se
naprave ustupci, itd.). Nadalje, korisnik moze traziti od
Atina savet u vezi sa mogucim strategijama. Agent ta-
da pokazuje spisak strategija zajedno sa objasnjenjima
o njihovim pozitivnim i negativnim aspektima.

Sistem eAgora je proaktivni prototip ENS koji omo-
gucuje elektronsko trziSte korisnicima, koji Zele da na
taj nacin kupuju i prodaju robu. Usluge ovog sistema
ukljucuju postojanje jednog softverskog agenta koji
iznosi ponude i kritikuje one koje iznosi kupac (pro-
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davac) i njihovi sagovornici u pregovorima. Ako kori-
snik aktivira agenta, on zahteva informacije o pristu-
pui strategiji tog korisnika. Ovi podaci, zajedno sa po-
nudama i protivponudama razmenjenim tokom pre-
govora, koriste se da odrede nekoliko mogucih ponu-
da (paketa) koji se predstavljaju korisniku. Agent
analizira informacije o korisniku, njegovom pristupu,
Zeljama i nivoima rezervisanosti, kako bi procenio po-
nudu koju korisnik Zeli da iznese, kao i ponude koje
korisnik dobija. Ako korisnik zZeli da predlozi neku
ponudu koja krsi nivoe rezervisanosti nekog spornog
pitanja ili koja nije u skladu sa izabranom strategijom
pregovora (npr. takmicarski nastrojen korisnik iznosi
znacajan ustupak), agent upozorava korisnika i Kriti-
kuje tu ponudu. On takode kritikuje pokusaj korisni-
ka da prihvati neku ponudu koja ne ispunjava njegov
nivo rezervisanosti. Sposobnost agenta za kritiku po-
maze korisniku da shvati moguca odstupanja od stra-
tegije i Zelja koje su na pocetku usvojene, kao i potre-
bu za njihovom ispravkom.

Pregovaranje putem video konferencije
(Video conferencing)

Video konferencije, koje se defini§u kao komunikaci-
ja putem koje se zvuk i slika u pokretu izmenjuju izme-
du dve ili vise lokacija’, najpodesniji su nacin vodenja
medunarodnih elektronskih pregovora. Koriscenjem
informacionih i komunikacionih tehnologija (IKT), vi-
deo konferencija omogucava ljudima na razli¢itim lo-
kacijama da se medusobno, vide i ¢uju, $to je veoma
znacajno za vodenje pregovora s velikim ulozima. Sto-
ga se video konferencija, osim za ucenje na daljinu
(Distance Education), vrlo cesto upotrebljava u po-
slovne svrhe, a sve ¢esce 1 u medunarodnoj politici.

Zavisno o potrebi za kvalitetom prenosa slike u po-
kretu i zvuka, te finansijskim mogucnostima, razliku-
jemo stonu video konferencijsku opremu (Desktop
Video Conference System) i sobnu video konferencij-
sku opremu (Room-based Video Conference
System). Takode razlikujemo, zavisno od tipa opre-
me koja se koristi, na stonu i sobnu video konferen-
ciju (Desktop and Room-based Video Conference).
Osim osnovne opreme koja je nuZna za izvodenje vi-
deo konferencije, moZe se jo§ koristiti i dodatna
oprema s mogucnoscu prikazivanja pisanog materija-
la, grafickog prikazivanja, te prikazivanja pozadine
ekrana. Oprema koju koriste sagovornici video kon-
ferencije moze biti od razli¢itih proizvodaca kao i
razli¢itih modela i veli¢ina.

2. Introduction to Videoconferencing, hitp://www.video.ja.net/intro/

Stona video konferencija je najcesce izvodena video
konferencija, uz koriscenje racunara na koji su pri-
kljuceni: monitor, video kamera, mikrofon i zvuénici,
te procesorska jedinica zvana “kodek” (Coder-deco-
der), koji obezbeduje video konferenciju preko tele-
fonske linije (ako se radi o stonim pregovorima). Nje-
gov zadatak je dvostruk. Na predajnoj strani ima ulo-
gu kodera, tj. uzima analogni video signal i kodira ga
(digitalizuje i kompresuje). Na prijemnoj strani ima
ulogu dekodera, tj. dekompresuje ulazni, digitalizova-
ni video signal, i ga pretvara u analogni signal. Kvali-
tet prenosa slike i zvuka uveliko zavisi o kodeku, jer
ima gubitke prilikom kompresije izlaznog video signa-
la, 1 propusnosti komunikacijske linije (Bandwidth).
Posledice sporog kodeka ili niske propusnosti komu-
nikacijske linije su isprekidana slika i kasnjenje zvuc-
nog signala. Februara 1994. godine osmisljen je soft-
ver CU-SeeMe za Macintosh, koji je omogucavao odr-
zavanje video konferencije, a sledece godine je napra-
vljen i za Windows. Microsoft NetMeeting, koji se u
poboljsanoj verziji i danas Cesto koristi za odrzavanje
video konferencija pomocu racunara, zaZiveo je apri-
la 1999. godine.

Zavisno od vrste komunikacijske mreze, stonu video
konferenciju moguce je realizovati na sledeca dva na-
¢ina:

a) analognom video konferencijom pomocu mode-
ma - racunar je preko modema i analogne tele-
fonske linije spojen s drugim personalnim racu-
narom, tj. sagovornikom koji koristi slicnu ko-
munikacijsku opremu.

b) kori$¢enjem digitalnih mreza - digitalne mreze
osiguravaju vrlo visok kvalitet prenosa slike i
zvuka.

Navedenom opremom, ukljucujuci i modem, te ana-
logne ili digitalne komunikacijske linije, moguce je re-
alizovati i Internet video konferenciju. Medutim, In-
ternet je jo$ uvek prespor za izvodenje kvalitetne vi-
deo konferencije. Dodatni nedostatak je deljenje ka-
paciteta linije s drugim Internet podacima, §to uzroku-
je isprekidanu video sliku i kasnjenje zvuénog signala.
Novi nacini kompresija slike i zvuka, kao i nove mo-
gucnosti Internet tehnologije omogucice kvalitetniju
video konferenciju u skoroj buducnosti.

Svaki ucesnik audio ili video konferencije mora imati
neophodan softver koji upravlja procesom razmene
poruka izmedu ucesnika. Neki programi, kao §to je
pomenuti Microsoft NetMeeting i paketi za virtuelne
ucionice firmi Centra i LearnLinc, namenski su pra-
vljeni za konferencije, dok se u drugim slucajevima
neophodna funkcionalnost moze postici na posebnim
Web stranicama.
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Desktop video konferencija ¢esto osim izmene video
slike, zvuka i podataka ukljucuje i deljenje dokume-
nata (Document sharing). Pod pojmom “deljeni doku-
ment”, podrazumeva se mogucnost dodavanja, pre-
pravljanja, spremanja ili Stampanja nekog dokumen-
ta, dostupnog u isto vreme razli¢itim stranama. Tako
npr. ako neko od sagovornika ima otvoren Word do-
kument i ne$to u njega piSe, tada drugi sagovornik
moze na svom ekranu takode videti taj isti dokument
i moze dodavati, prepravljati, upisivati ili Stampati isti.

Sobna video konferencija namenjena je za rad u pri-
sustvu veceg broja sagovornika, §to zadovoljava sve
uslove potrebne za vodenje sloZenijih pregovora. Vi-
deo konferencija mozZe imati vrlo visok kvalitet preno-
sa, ali zbog toga i vrlo visoku cenu komunikacije i
opreme. Za razliku od stone video konferencije, sob-
na video konferencija koristi jedan ili dva velika mo-
nitora sli¢na televiziji, vece zvuénike i vecu video ka-
meru, najcesce smestenu izmedu monitora, a danas se
sve CeSce koriste i video-bimovi (video-beam). Opre-
ma se obi¢no nalazi na pokretnom postolju tako da ni-
je vezana samo za jednu lokaciju, posebno §to se tice
video-bima. Obic¢no je na digitalnu komunikacijsku
mrezu spojena s vise od dve digitalne linije (najéesce
se koristi kombinacija od 3 do 6 digitalnih linija). Sto-
na (desktop) i sobna video konferencija samo su tipo-
vi video konferencije obzirom na kori§¢enu opremu, a
mogu biti primenjene i u point-to-point i u multi-po-
int komunikaciji. Smatra se da ucestvovanje vise od
pet strana u video konferenciji rezultuje loSom, nee-
fektivnom komunikacijom. Multi-point video konfe-
rencija izvodi se upotrebom posebnog uredaja zvanog
“most” (Multiple conference unit), odnosno ako se ra-
di o rac¢unaru, onda o posebnom softveru.

Satelitska video konferencija podrazumeva video kon-
ferenciju pomocu digitalne satelitske televizije, a ce-
sto je koriste poznati svetski univerziteti kao nacin za
povezivanje grupa studenata s razlicitih geografskih
podrucja. Ta komunikacija moze biti putem elektron-
ske poste, slike ili zvuka. Satelitska video konferenci-
ja osigurava vrlo veliku propusnost (Bandwidth) i ve-
like transmisijske brzine ka satelitu i od njega.

Danasnji mobilni telefoni omogucavaju sastanke u re-
alnom vremenu, uz sliku i zvuk, tako da moZemo go-
voriti i o mobilnoj video konferenciji. Dostupni su
svim pretplatnicima mreZe trece generacije (3 G), ko-
ji imaju odgovarajuce modele mobilnih telefona. U
takvim konferencijama moZe sudelovati viSe osoba,
pri ¢emu ekran prikazuje svakog od uc¢esnika. Takode,
postoji i mogucnost da ekran ne bude podeljen, pa da
na njemu bude slika samo onog ucesnika koji trenut-

no govori. U poslovnom svetu ovakve video konferen-
cije su postale svakodnevne, bar §to se tice pregovora
s manjim ulozima, dok se u svetu spoljne politike mo-
gu koristiti kao osavremenjeni vid tzv. “salvet diplo-
matije”.

ZAKLJUCAK

Razvoj IKT-a i elektronskog poslovanja doveo je do
znacajnog ubrzavanja procesa pregovaranja. Ovo ubr-
zavanje dostiglo je nivo u kojem je tesko pratiti proce-
se bez pomoci odgovarajucih alata. S druge strane, glo-
balizacija poslovanja stvorila je potrebu da se pregova-
racki procesi obavljaju na svetskom nivou izmedu stra-
na koje su na razli¢itim geografskim lokacijama. Kom-
panije su postale globalne, sa potrebom da komunici-
raju unutar svojih organizacionih jedinica i sa okruze-
njem. Komunikacija se ostvaruje na vise nivoa:

- Komunikacija u okviru organizacije.

- Komunikacija izmedu organizacija (bilateralna).

- Komunikacija izmedu organizacija (multilateralna,
mrezna komunikacija).

- Komunikacija sa lokalnih lidera.

- Komunikacija sa i izmedu donosioca odluka.

- Komunikacija sa medijima.

- Komunikacija izmedu strana u konfliktu.

Da bi se na globalnom svetskom nivou ostvarili kon-
takti, potrebno je imati tehnologiju koja omogucava
ovakve kontakte. Upravo su ENS sistemi ti koji stvara-
ju preduslove za poslovno povezivanje i pregovaranje.

ENS se razlikuju od drugih informacionih sistema u
tome $to su pre svega usmereni na mrezu i zavise od
uvek prisutne povezanosti s Internetom. Oni omogu-
cavaju ¢vrstu vezu poslovnih proseca unutar i van
preduzeca (npr. sistemi lanaca vrednosti i upravljanje
lancem snabdevanja) i veliki broj sistema za pristup sa
bilo kog mesta. Sistemi pregovaranja koji se koriste
na Internetu razlikuju se od prethodnih sistema koji
se koriste na samostalnim kompjuterima ili lokalnim,
pa ¢ak i mrezama koje pokrivaju velike oblasti, i to po
mehanizmima i tehnologijama primene.

Na kraju, moze se zakljuciti da elektronsko pregova-
ranje u lokalnim i medunarodnim poslovnim 1 politi¢-
kim odnosima ima svoju buducnost zbog: bezbednosti
pregovarackih strana, brzeg dolazenja do obostrano
zadovoljavajuceg sporazuma, te malih troSkova odr-
Zavanja pregovarackog procesa u odnosu na klasi¢no
pregovaranje.
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Proces upravljanja organizacionim razvojem je u osnovi detaljan, paZljivo planiran i sistematski pristup u im-
plemetaciji i unapredivanju jedne Sire, dugorocne perspektive u upravljanju promenama. Sam organizacioni
razvoj, kao nova disciplina nastala sa ciljem da se unapredi ukupna efektivnost organizacije, razvije potencijal
pojedinacnih ¢lanova i stvori osnova za stalne i duboke promene, nije ni mikro pristup promenama, niti se pak
odnosi na neku pojedinacnu, slucajnu ili ad-hoc tehniku promene. Stoga se cesto smatra spojem akcionih progra-
ma za stvaranje i odrZavanje sposobnosti organizacije da predvidi, da se prilagodi i da se menja, posebno kada su
u pitanju stavovi, sposobnosti i moral ¢lanova organizacije. U danasnjem svetu, najznacajnija pitanja organiza-
cionog razvoja ticu se transformacionog restruktuiranja, reinZenjeringa i odgovorhog splosnjavanja upravljacke
hierarhije, kreiranja i odrZavanja organizacije koja se moZe preoblikovati, kao sistemu koji je fleksibilan i
sposoban za promenu, na godisnjoj, mesecnoj, nedeljnoj, dnevnoj osnovi, pa cak i kad su u pitanju sati.
Organizacija koja se rekonfigurise fokusira svoju pznju na kontinuiranu potrebu za dugorocnim strategijama za
unaprdjivanje procesa strategijskog odlucivanja i odnosima izmedu ¢lanova u organizaciji, sa ciljem da se pred-
vide okolnosti koje se konstantno menjaju. Ove strategije su osnov za planirane tehnike promena, dobro poznate
kao akcioni programi za organizacioni razvoj. Proces upravljana akcionim programima za organizacioni razvoj
predstavlja sredisnju tacku ovog naucnog rada. On je utoliko znacajniji ukoliko istice potrebu za daljim prome-
nama, kontinuitetom ili diskontinuitetom ukupnih napora za promene u organizaciji. Konacno, uspesan akcioni
program za organizacioni razvoj rezultira u izmenjeno ili u celosti promenjeno organizaciono ponasanje i sposob-

nostza dalji organizacioni razvoj.

Uvod

Osnovnu razvojnu definiciju organizacionog razvoja
kao discipline menadzmenta dao je jo§ 1969. godine
Richard Beckhard!, koji ju je definisao kao planiranu,
ciljanu organizaciju kojom se upravlja odozgo, a cilj
joj je da unapredi razvoj i zdravlje organizacije putem
planiranih intervencija u organizacionom procesu, a
primenom znanja iz oblasti bihejvioristicke teorije.

Sadrzaj gore navedene definicije podrazumeva inte-
graciju teorijski sistemati¢nih i prakti¢no orijentisanih
metoda i tehnika, koje su u osnovi poznate kao inter-
vencije, a koje su u sustini izdvojene iz opste oblasti
upravljanja organizacionim promenama.

Osnovni razlog §to pravimo razliku izmedu teorije o
organizacionim promenama i prakse organizacionog
razvoja nalazi se u stavu da je vecina metodologija za
implementaciju upravljanja promenama nastala pod
uticajem osnovnih vrednosti, koncepata i okvira orga-
nizacionog razvoja, kao dalekosezni, stabilan, name-
ran 1 brizljivo planirani okvir za svaki postupak u
upravljanju promenama.

1 Beckhard R., “Organization Development: Strategies and
Models”, Addison - Wesley, Reading, Mass, 1969, p.9

Na samom pocetku, ¢etrdesetih, pedesetih i Sezdesetih
godina dvadesetog veka, organizacioni razvoj bio je
normalan i poslovno orijentisan proces koji je insisti-
rao na ¢injenici da pojedinac moZe da postigne uspeh
samo kada doprinosi ciljevima organizacije, a na ova-
kve teorije koje su svojim radovima prevsahodno uti-
cali Mc Gregor, Maslow i Herzberg.

OD (organizacioni razvoj) posmatran je kao mobiliza-
cija informacija, energije i resursa kojima organizaci-
ja raspolaze, ali koji su do tada bili usmereni u pravcu
koji nije donosio uspeh. Cilj ove mobilizacije jeste or-
ganizaciono poboljsanje.

Od osamdesetih godina dvadesetog veka veliki znacaj
u oblasti organizacionog razvoja pripisuje se strategi-
jama i taktikama koje u srediSte paznje postavljaju
ljudski faktor, a na osnovu kojih praktic¢ari u oblasti
organizacionog razvoja Kreiraju i propisuju jasnu
vrednosnu orijentaciju.

Znacaj kreiranja vrednosti za organizaciju u celini, ali
iza pojedince i grupe ili timove, u skladu sa stavovima
najistaknutijih autora u oblasti menadZzmenta, ogleda
se u sledecim pretpostavkama:
1. Svaki pojedinac na kojeg c¢e promena uticati tre-
ba da bude obuhvacen primenom promena.
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2. Svaki napor u razvoju organizacije treba da se
oslanja na sposobnosti zaposlenih da pripreme i
primene programe akcionih promena, poznatije
kao akcione programe.

3. Najvecu paznju u ovim programima treba po-
svetiti organizacionim dimenzijama koje pred-
stavljaju osnovnu kompetentnost i konkurentnu
prednost.

Cilj svake intervencije u domenu organizacionog raz-
voja jeste da se razvije metodoloski pristup pomocu
kojeg ce se ostvariti promene u ciljnoj organizaciji ili u
odredenom sektoru organizacije i preoblikovati struk-
tura, kontekst i ponasanje te odredene organizacije.

Organizacioni razvoj predstavlja trajni proces, posto
organizacija ne moze u isto vreme da ostane stati¢na i
da bude efikasna. Stoga organizacije razvijaju sisteme
i metode upravljanja pomocu kojih mogu da predvi-
daju, kao §to su akcioni programi za promene.

Posto je u pitanju proces stalnog usavrsavanja, organi-
zacioni razvoj nalaze da zavrSetak jednog ciklusa pro-
mena vodi u novi ciklus u razvojnom procesu, pri ce-
mu su promene u tom narednom ciklusu na visem ni-
vou nego u prethodnom ciklusu.

1. Model akcionog istraZivanja

Teorija menadZmenta poznaje dva klasi¢na tipa mo-
dela intervencije u oblasti organizacionog razvoja*

& model planiranja i

& model akcionog istrazivanja
U evolucionom smislu, strategiju ucenja o akciji u
oblasti organizacionog razvoja u svojim radovima de-
finisali su i veoma unapredili Kurt Lewin, jo§ 1946. go-
dine, a onda i Chris Argyris, Donald Schon, John
Dewey i drugi. U oblasti organizacionog razvoja, uce-
nje o akciji je poznato i pod nazivom akciono ispitiva-
nje, akciono istrazivanje - §to se najcesce i upotreblja-
va, ili organizaciono ucenje.

Cilj akcionog istraZivanja jeste da doprinese kako
prakti¢nim potrebama ljudi u neposrednim problem-
skim situacijama, tako i ciljevima nauke o drustvu, za-
jedni¢kim delovanjem i okviru obostrano prihvatlji-
vog etickog okvira. Kao takvo, akciono istrazivanje
predstavlja jednu vrstu interventnog modela prime-
njenog istraZivanja drustva.

Svako akciono istrazivanje prvenstveno se fokusira na
otkrivanje i reSavanje teskih i sloZzenih problema iz re-
alnog zZivota, a koji su od presudnog znacaja za orga-
nizacione promene i razvoj. Ono koristi primenljive

podatke pomocu kojih pronalazi i ispravlja neuskla-
denosti izmedu opisnih, teorijskih tvrdnji i prakticnih
ishoda.

Uprkos velikom broju pojedinac¢nih metoda i tehnika
koji se koriste pri intervencijama u organizacioni raz-
vo0j, na primer, obuka u oblasti osetljivosti, strukturne
promene, konsultacije u procesu, povratna sprega do-
bijena ispitivanjem, stvaranje timova, razvoj saradnje
izmedu grupa, primena uloga i mnogim drugima,
osnovni tipovi modela intervencije ¢ine Siru perspek-
tivu u okviru koje se promene planiraju, izvode, prate
i kontrolisu.

Prvi, model planiranja, odnosi se na stvaranje, prime-
nu i stabilizaciju plana organizacionog razvoja i do-
slednog pracenja detaljnog uputstva o tome kako
preduzimati planom propisane aktivnosti.

Ipak, prvobitni plan se ¢esto mora menjati ili usavrsa-
vati, §to ce zavisiti od nepredvidenih promena kako
unutar organizacije tako i van nje.

Organizacioni okvir akcionih programa za organizaci-
oni razvoj postavlja se u model akcionog istrazivanja,
koji se od tradicionalnog modela planiranja razlikuje
po sledecim karakteristikama®

To je cikli¢ni i iterativni proces, §to znaci da o rezulta-
tima intervencije postoji takva povratna informacija
koja omogucava sprovodenje daljih promena i po-
boljsanja.

I samo istrazivanje ukazuje na to da je cilj stvaranje
znanja koje se onda moZe primeniti i u drugim organi-
zacionim situacijama.

Za razliku od modela planiranja koji podrazumeva ta-
kozvanu “jednokratnu” informaciju, model akcionog
istrazivanja insistira na cikli¢noj prirodi organizacione
promene i razvoja. Istovremeno, cilj modela planira-
nja jeste da poboljsa li¢nu i organizacionu efektivnost,
dok je cilj modela akcionog istrazivaja da stvori novo
organizaciono znanje i uvide koji bi mogli da se pri-
mene u razli¢itim organizacionim okolnostima.

2 Cummings T and Worley C., “Organizational Development and
Change”, West Publishing Company, Minneapolis/St. Paul, 8th
ed., 2004, p.223

3 Huczynski A. and Buchanan D., “Organizational Behaviour”,
Prentice Hall International, 4th ed., 2001, p.567

4 Harvey D. and Brown R.D., “An Experimental Approach to
Organizational Development”, Prentice Hall International, 6th
ed., 2001, p.16
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Znacaj primenljivosti modela akcionoh istrazivanja
jeste u ¢injenici da on* obuhvata prikupljanje infor-
macija o organizaciji, uno$enje ovih informacija u kli-
jentov sistem i razvijanje i primenu akcionih progra-
ma u cilju pobolj$anja rada i u¢inka sistema.

U osnovi, cilj svakog akcionog programa jeste da po-
veca efektivnost organizacije primenom vrednosti i
tehnika za organizacioni razvoj.

1.1. Odnos izmedu akcionog istrazivanja i
organizacionog razvoja

Detaljno obrazlaganje odnosa izmedu akcionog istra-
Zivanja i ukupnog organizacionog razvoja u stvari
predstavlja osnovu za stvaranje jedne perspektive ak-
cionog istrazivanja u cilju organizacionog razvoja.
Ovaj pristup podrazumeva neprekidno ispitivanje, raz-
voj 1 svest o sebii o kolegama, a putem razvijanja pro-
cesa i struktura za takozvano saradnicko ispitivanje.

Priroda ovih odnosa naglasava ¢injenicu da su i jedno i
drugo pragmaticni, ukorenjeni u metode ucesnickog
menadzmenta i da im je cilj da unaprede ponasanje pu-
tem angaZovanja svih zainteresovanih strana. Drugim
recima, i akciono istrazivanje i organizacioni razvoj pod-
razumevaju da neku osobu ne mozemo zaista razumeti
i sagledati ako s njom/njim ne saradujemo sve vreme.

Akciono istrazivanje predstavlja postupak sistemat-
skog razvijanja saznavanja i znanja koje spaja akciju i
razmisljanje, teoriju i praksu.

Organizaciona perspektiva akcionog istraZivanja odli-
kuje se sledecim dimenzijama’:

a. Pragmatic¢nost i okrenutost prakticnim problemima

b. Demokrati¢nost, kako u smislu obuhvata ljudi, tako
i u smislu njihovog osposobljavanja da stvaraju
sopstveno znanje u organizacijama koje uce

c. Prosirena epistemologija velikog broja nacina sa-
znavanja i vrednovanja, predloZenog i konceptual-
nog

d. Usmerenost na vrednosti u smislu doprinosa - eko-
nomskog, politickog, psiholoskog, duhovnog i eko-
loskog

e. Opredeljenost za razvoj - od pocetaka kroz probne
aktivnosti do znacajnijeg uticaja.

Akciono istrazivanje i organizacioni razvoj podrazu-
mevaju aktivni odnos izmedu mene - mog sopstvenog
iskustva i ponasanja, nas — na$ih neposrednih saradni-
ka i njih - Sire organizacije i podsticu nas da istovre-
meno uzimamo u obzir sve tri ove perspektive.

U pocetku, organizacioni razvoj je, u odnosu na akci-
ono istrazivanje, potreban u sledecim situacijama®:
Trenutno stanje organizacije dovodi do toga da nece
moci da ostvari ciljeve

Promena je potrebna da bi se brze reagovalo na pro-
mene u okruzenju

Uvodenje nekih cinilaca, na primer, nove tehnologije,
zahteva promene u samoj organizaciji i

Uvodenje promena zahteva da se usvoji novi pristup.

Trenutno stanje u razvoju modela akcionog istrazi-
vanja u okviru akcionih programa za organizacioni
razvoj u pocetku se razvijalo kao model u uzastop-
nim fazama, i integrisalo se sa mehanizmom povrat-
ne sprege.

Tabela 1. Model akcionog istraZivanja

Faze Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3

1 Upravni organ zapaza
problem

2 Konsultacije sa savetnikom
za proucavanje ponasanja

3 Konsultant prikuplja
podatke i utvrduje
dijagnozu

4 Dalje prikupljanje podataka

5 Povratna informacija
klju¢nom klijentu ili
klijentskoj grupi

5 Reason P. and McArdle L. K., “Action Research and Organizational Development”, Organizational Development, Sage Publications,

2005, p.5

6 Paton R. A. and McCalman J., “Change Management - A Guide to Effective Implementation”, Sage Publications, 3rd ed., 2008, p.217
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Faze Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
6 Zajednicko planiranje
akcije
7 Prikupljanje podataka
8 Povratna informacija
klijentskoj grupi
9 Diskusijairad na
povratnoj informaciji i
podacima koje je dala
klijentska grupa
10 Planiranje akcije
11 Akcija (novo ponasanje)
12 Prikupljanje podataka
13 Povratna informacija
14 Diskusija i rad na
povratnim informacijama i
novim podacima
15 Planiranje akcije
16 Akcija

Izvor: Vazeci podaci sa Univerziteta u Kaliforniji, preneti iz California Management Review, X11(2):26, slika 1.

Popularnost modela akcionog istrazivanja porasla je
1970-ih godina zahvaljujuci veoma naglaSenoj prime-
ni participativnog upravljanja i koncepta organizacio-
nog razvoja. Veoma je vazno naglasiti da se novo po-
nasanje javlja u jedanaestoj fazi, u 2. etapi, §to ukazu-
je na to kolika je dubina modela.

U biti participativnog upravljanja i koncepta organi-
zacionog razvoja nalazi se osnovni stav da efektivna
promena zahteva da menadzeri i zaposleni zajednicki
odlucuju, $to je u pocetnoj fazi povezano s ¢injenicom
da se korporativno okruzenje i uslovi poslovanja mo-
raju razumeti i upoznati pre nego $to pocne istraziva-
nje, a $to je osnovna postavka modela akcionog istra-
Zivanja.

Osnovni naucni znacaj modela akcionog istraZivanja
jeste da on integriSe organizacione perspektive proce-
sa akcionog istrazivanja.

Kao fenomenoloska, t.j., kvalitativna tehnika upra-
vljanja, akciono istrazivanje ima odredene karakteri-
stike. Ono je’:

« Subjektivno, posto se promatra o¢ima ucesnika u
studiji
e Interaktivno

¢ Vrednosno ispunjeno

o Induktivno

¢ Pokazuje medusobnu povezanost faktora
» Kontekstualno povezano i

o Namece situacionu teoriju

Organizaciona dimenzija akcionog istraZivanja poka-
zuje da ono predstavlja veoma ubedljiv prikaz pove-
zanosti izmedu programa promena i postignutog u¢in-
ka. Prvobitni dokaz za ovo jeste da pojedinci koji su
neposredno ucestvovali u intervencijama za promene
lako prihvataju takozvanu uzroc¢no-posledi¢nu vezu
koja je razvijena tokom primene modela akcionog is-
trazivanja.

1.1.1. Organizacija sposobna da se preoblikuje

Da bi se predvidele i postigle dinamicne i intenzivne
promene u trzi$nim uslovima, danasnji oblici organi-
zacije dozivljavaju dramati¢ne promene.

Globalne, kulturne, tehnoloske, konkurentske i upra-
vljacke odrednice uticu na promene u preovladuju-
¢em metodu poslovanja. Stoga organizacije obi¢no re-

7 Graetz F, Rimmer M., Lawrence A. and Smith A., “Managing
Organizational Change”, John Wiley & Sons Australia Ltd., 2
ed., 2006, p.316
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aguju tako §to smanjuju broj nivoa u hijerarhiji orga-
nizacije, i to tako $to delimi¢no ili sasvim preoblikuju
razli¢ite osnovne poslovne kompetentnosti, pre-pro-
jektuju procese, smanjuju broj zaposlenih, iznajmlju-
ju struc¢njake sa strane za manje znacajne aktivnosti,
vr$e ben¢marking, itd.

Savremeni naziv za tip organizacije koji smo napred
opisali jeste organizacija koja je sposobna da se preo-
blikuje®, a koja se definiSe kao fleksibilna organizaci-
ja, sposobna da se menja na godiSnjem, mesecnom,
nedeljnom i dnevnom nivou, pa ¢ak i iz sata u sat.

Organizacija koja se preoblikuje namece potrebu da
se prilagodi promenljivim uslovima tako §to ce razvi-
ti dugorocne strategije za pobolj$anje procesa odlu-
¢ivanja u organizaciji. Proces stvaranja skupa tehni-
ka promene da bi se postigao sistematski pristup per-
spektivi organizacije u buducnosti vodi organizacio-
nom razvoju.

U okviru organizacionog razvoja, ova dugorocna spo-
sobnost za odrzavanje i dalji razvoj organizacije koja
se preoblikuje, ispoljava se kroz akcione programe za
organizacioni razvoj.

2. Programi akcionih promena

Programi akcionih promena za organizacioni razvoj
zasnivaju se na sistematskoj analizi problema i aktiv-
noj posvecenosti top menadZzmenta razvijanju i prime-
ni promena.

Pocetni korak u kreiranju odrzivog akcionog progra-
ma jeste da organizacija shvati da se stanje ravnoteze
mora menjati da bi se sistem doveo u novu, kvalitativ-
no viSu organizacionu vitalnost i novo predvidanje
promena.

Odnos organizacionog videnja programa akcionog is-
traZivanja i programa akcione promene tece u skladu
sa dve vrste principa’:

5 Principi istrazivanja, koji pretpostavljaju potre-
bu da se bude kreativan prilikom definisanja
prave teme istrazivanja, stvaranja teorijskih
koncepata na osnovu terenskih zapazanja, po-
vezivanja koncepata sa pretpostavkama iz real-
nog zivota, proigravanje i primena visestrukih
perspektiva, verifikacije tumacenja sa perspek-
tivama na terenu i posmatranje mesta istraZiva-
nja kao studije slucaja.

£ Principi promena koji se odnose na razvijanje
saradnickih odnosa, konceptualizaciju potrebe

za promenama, promenu ponasanja i prihvata-
nja stava da ocekivanja (mogu da) povecavaju
ili smanjuju otpore.

2.1. Akcioni programi u modelu organizacione
promene

Model organizacionih promena koji naglasava neop-
hodnost programa akcionih promena ima sledece fa-
ze':

I Predvidanje potrebe za promenom - $to znaci da
menadzeri moraju da predvide potrebe za predu-
Zimanjem promena u svojim programima aktivno-
sti. Ovu potrebu za promenama mora da oseti ve-
¢ina zaposlenih, da bismo mogli da ih ubedimo da
usvoje novi nacin pona$anja.

I Razvijanje odnosa konsultant - klijent. Ova faza
je klju¢na za ukupni uspeh ili neuspeh akcionog
programa. Vazno je naglasiti da lider inicijative
za promene ne mora da bude menadzer; to moze
da bude cak i neko van organizacije.

IIT Faza dijagnoze - u kojoj se vrsi konkretno priku-
pljanje podataka znacajnih za situaciju koja se do-
Zivljava kao problem. Ova faza je veoma osetljiva,
zbog toga $to slaba, neprecizna ili pogresna dijag-
noza moze lako da dovede do kreiranja skupih
programa koji nemaju efekta. U ovoj fazi stvara
se podloga za akcione programe u okviru dugo-
roc¢nih strategija i tehnika.

IV Akcioni planovi, strategije i tehnike - gde se odvi-
jaju razlicite intervencije, aktivnosti ili programi
¢iji je cilj reSavanje problema i povecanje efektiv-
nosti organizacije. U okviru ove faze nalaze se ta-
kozvane teorije akcije, kao $to su programi, Seme,
projekti, skupovi pravila i predloga koje ljudi kori-
ste da bi planirali i sprovodili svoje aktivnosti. Ova
faza se zavrSava primenom akcionih programa.

V Samo-obnavljanje, pracenje i stabilizacija - u cilju
ocenjivanja efektivnosti programa promena u po-
stizanju zacrtanih ciljeva. Kada se problem ispra-
vi/resi 1 kada se program promena primeni i prati,
moraju se naci nacini da se obezbedi da se novo or-
ganizaciono ponasanje stabilizuje i usvoji. Uspeh
je na vidiku kad sistem razvije sposobnost da odrzi
inovaciju bez podrske sa strane.

8 Harvey D. and Brown R.D., “An Experimental Approach to
Organizational Development”, Prentice Hall International, 6th
ed., 2001, p.455

9 Cunningham J. B., “Action Research and Organizational
Development”, Praeger Publications, 1993, p.243

10 Harvey D. and Brown R.D., “An Experimental Approach to
Organizational Development”, Prentice Hall International, 6th
ed., 2001, p.16
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VI Neprekidni proces usavr$avanja - najvaznije u
ovoj fazi jeste da se utvrdi da li je lider sposo-
ban ili nije sposoban da efektivno koristi svoju
mocd, a u isto vreme da se postigne vizija orga-
nizacije.

Jedan koristan metod da se u okviru modela organiza-
cione promene poveca potencijal akcionih programa
u razvoju organizacije jeste da se poveca opseg ili du-
bina raspolozivih podataka, putem intervjua ili upitni-
ka, a §to je osnovna postavka bolje pripremljenih ak-
cionih programa.

2.2. Dinamika akcionih programa

Da bi se izradio akcioni program za organizacioni raz-
voj, program koji je istovremeno dinamican i odrziv,
potrebno je meriti organizacioni napredak, stabilisati
promenjeno Zeljeno ponasanje i napraviti ukupnu
evaluaciju akcionih programa.

Povratna sprega informacija koje se odnose na proce-
nu o tome koliko efikasno je akcioni program sprove-
den predstavlja pocetak stvaranja dinamike akcionih
programa. Njegov znacaj je veci zato §to ima za posle-
dicu posvecenost ¢lanova organizacije samoj organiza-
ciji, $to proizilazi iz otvorene komunikacije i sposobno-
sti menadzmenta da nametne novu vrstu ponasanja.
Ovo izmenjeno ponasanje posledica je stalne i duboke
promene primenjene putem akcionih programa.

Verovatno najinteresantnija faza dinamike ovih pro-
grama odnosi se na postizanje stabilizujuceg efekta
promena izvr§enih u celoj organizaciji ili u jednom
njenom delu. Jedan od efektivnih pokazatelja efekata
akcionih programa jeste i nivo neposredne ili posred-
ne prinude u cilju odrzavanja postignutog promenje-
nog ponasanja. Sto je neposredna prinuda veca, slabi-
je su tehnike posredne prinude, kao nezeljeno stanje.
U ovim slucajevima treba uvesti neke oblike stalnog
procesa ocenjivanja, da se postignuti rezultati ne bi iz-
gubili u buducnosti.

Krajnja procena akcionih programa mora da se vr$i u
okviru detaljnog procesa promena, koji e dovesti do
povecanog ucinka i boljeg odnosa medu ¢lanovima or-
ganizacije, a posebno u boljim klju¢nim pokazatelji-
ma i osnovnim merilima.

Uklapanjem akcionih programa u model akcionog is-
trazivanja razvijamo faze programa akcionog istrazi-
vanja" na sledeci nacin:

1. Identifikacija problema

2. Preliminarna dijagnoza

3. Prikupljanje podataka od klijentske grupe

4. Povratna informacija o podacima klijentskoj grupi

S. Zajednicko ocenjivanje podataka

6. Zajednicko planiranje aktivnosti

7. Aktivnost na primeni predloga promena

8. Ponavljanje ciklusa - ponovno prikupljanje podata-
ka i povratna informacija o rezultatima promena.

Gorenavedene faze predstavljaju najvazniji pristup u
integraciji sadrzaja akcionih programa u okviru mo-
dela organizacione promene i procesa organizacionog
razvoja.

Svaka savremena organizacija mora da upravlja akci-
onim programima za organizacioni razvoj da bi posti-
gla ukupni napredak u organizacionim procesima,
strukturi i ukupnom ponasanju.

ZAKLJUCAK

Organizacioni razvoj nije samo proces organizacionog
usavr$avanja, to je u mnogo vecoj meri proces odluc-
nog i zajedni¢kog istrazivanja i verovanja u postupke
promena.

S druge strane, akciono istraZivanje nije samo meto-
dologija, vec i pristup kojim se oblikuju metodoloski
postupci. Ono je u potpunosti angazovano u nalaZenju
najboljeg izbora u razli¢itim organizacionim okolno-
stima.

Stvarni izbor mora da bude jasan, transparentan, razu-
mljiv nama samima, drugim saradnicima u istraZiva-
nju, pojedinacno ili kao ¢lanovima grupa ili timova, i
konacno, §iroj organizaciji.

Osnovna razlika izmedu organizacionog razvoja i dru-
gih bihejvioristickih tehnika jeste primena pristupa
funkcionalnim, strukturnim, tehni¢kim i li¢cnim odno-
sima u organizacijama na nivou cele organizacije.

Organizaciona perspektiva akcionog istraZivanja
predstavlja glavnu promenu u odnosu na tradicional-
ne metode razvijanja i obucavanja u menadzmentu.
Ono funkcioni$e putem jednog iterativnhog niza kora-
ka, i obuhvata prikupljanje podataka i zajednicko re-
Savanje problema, kojim se sticu nova znanja.

Akciono istrazivanje predstavlja proces sistemati¢nog
prikupljanja podataka za ciljeve celog sistema ili za
neke posebne potrebe ili ciljeve sistema, primenu po-
dataka u sistemu, ukljucujuci akcione programe za or-

11 Huczynski A. and Buchanan D., “Organizational Behaviour”,
Prentice Hall International, 4th ed., 2001, p.567
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ganizacioni razvoj i primenu izabranih varijabli da bi
se postigla trajna i duboka promena.

Osnovni model akcionog istraZivanja ima 16 faza, or-
ganizovanih u 3 etape. One obuhvataju ceo niz, od
prepoznavanja problema od strane direktora, do ko-
nac¢ne akcije, a novo ponasanje nastaje u jedanaestoj
fazi 2. etape.

Principi istrazivanja i promene preovladuju i u pro-
gramima akcionog istrazivanja i u programima akcio-
nih programa u organizacionom razvoju.

Akcioni programi su od sustinskog znacaja za dugo-
rocnu sposobnost stvaranja i odrzavanja organizacije
koja se preoblikuje, kao organizacije sposobne da se
menja na raznim nivoima, kako na godi$njoj osnovi,
tako i iz sata u sat.

Kad se akcioni programi primene, potrebno je stalno
meriti organizacioni progres, stabilizovatiati prome-
njeno Zeljeno ponasanje i vrsiti ukupnu ocenu akcio-
nih programa.

Konac¢no, dok je cilj modela akcionog istrazivanja
stvaranje novog organizacionog znanja i uvida koji ce
se koristiti u razli¢itim organizacionim okolnostima,
cilj akcionih programa za organizacioni razvoj jeste
uspostavljanje neprekidnog procesa usavr$avanja,
svest 0 potrebama za promene i o potencijalima da se
omoguci protok svezih podataka iz okruzenja, da bi se
dalje razvijali kapaciteti za kvalitativne i planirane
tehnike promene.
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Tehnike masovnih komunikacija, toliko favorizovane proteklih decenija, i promotivni miks koji se uglavnom sa-
stojao od sredstava kao sto su oglasavanje i unapredenje prodaje, dobili su konkurenta sa izuzetnim razvojnim
potencijalom — direktni marketing. Ciljni auditorijum i mediji postali su vrlo fragmentirani, zbog cega je kompa-
nijama tesko da dopru do masovnog trZista. Direktni marketing je oblast koja podrazumeva precizno targetira-
nje kupaca upotrebom niza razlicitih tehnika ukljucujuci baze podataka, e-marketing, direktnu postu, telemar-
keting, mobilni marketing, propagandu sa direktnim odgovorom i kataloski marketing. Internet tehnologije obez-
beduju neka vrlo inovativna sredstva za adaptiranje marketing miksa prema specificnim poslovnim problemima.
Napredak interneta je omogucio nove poslovne mogucnosti i potencijalne prednosti nad konkurentima, kao sto
su niZi troskovi i cene, izuzetnu uslugu prema kupcima, veci izbor i kastumizaciju proizvoda. Paralelno sa razvo-
jem racunarske tehnologije, Interneta i softvera za kreiranje baza podataka, prioritet poslovne aktivnosti postaje
dvosmerna komunikacija preduzeca i potrosaca proizvoda ili korisnika usluga. CRM ili upravljanje odnosima
sa potrosacem predstavlja relativno mlad koncept, koji se zahvaljujuci promenama u menadzmentu, strategij-
skom poslovnom planiranju i personalizovanom servisu potrosaca, sve vise razvija. Razvoj novih informacionih
tehnologija utice i na promene poslovnih transakcija od push strategije proizvoda do pull strategije kupca, odno-
sno na promene koje ce rezultirati i promenom pozicije kupca u lancu vrednosti. Kupci, kao glavni assets predu-
zeca, postaju sofisticirani i sve zahtevniji pri kupovnom ponasanju. Otuda je bitno sagledati osnovne dimenzije
Customer Relationship Managementa, koji moZe znacajno unaprediti konkurentsku poziciju preduzeca: Custo-
mer Selection (identifikacija, selekcija), Customer Acquisition (privlacenje), Customer Retention (zadrzavanje),
Customer Growth (rast, odrZavanje dugorocnih odnosa).

1. Uvod

Da bi se na pravi nacin odgovorilo izazovima savreme-
nog poslovnog okruzenja moraju se uvazavati speci-
fiénosti situacije u kojima se nalazi srpska privreda i
drustvo, ali 1 savremena dostignuca svetske teorije i
prakse, pre svega u oblasti marketinga i menadZmen-
ta. Kreiranje poslovnih strategija i kvalitet poslovnog
okruzenja bitni su preduslovi za ja¢anje konkurentno-
sti privrede.

Unapredjenje konkurentnosti Srbije treba traziti u
pomeranju fokusa na mikroekonomski nivo donose-
nja poslovnih odluka, kao i u prihvatanju nove filozo-
fije privredjivanja - strategijskom upravljanju i inova-
tivnosti. Jedan od nacina kojima se moze znacajno uti-
cati na podizanje nivoa konkurentnosti je razvoj di-
rektnog marketinga kroz koncept CRM (Customer
Relationship Management). Fokus trzisnog poslova-
nja pomera se sve vise ka potro$acima, jer kompanije
postaju svesne rastuceg znacaja i uloge koje potrosac
ima u profitabilnom poslovanju. Kompanije istrazuju,
prate i pokuSavaju da prepoznaju postojece i anticipi-
raju buduce potrebe i Zelje potrosaca, jer je bazi¢ni
cilj svake kompanije profitabilno zadovoljenje potre-
ba i stvaranje lojalnosti potrosaca, kao osnove dugo-
ro¢nog rasta.

Reakcije kompanija na promene potreba, kao i konti-
nuelno prilagodavanje proizvoda i/ili usluga zahtevi-
ma potrosaca samo su neki od elemenata koji uti¢u na
ukupno zadovoljstvo i lojalnost potrosaca. Potrebno
je izvrsiti segmentaciju i targetiranje potencijalnih kli-
jenata i kreirati marketinske kampanje prilagodene
svakom segmentu zasebno.

2. Karakteristike i koncepti direktnog
marketinga

Direktan marketing je aktivnost koja stvara i eksplo-
atiSe direktan odnos izmedu kompanije i kupca a nje-
gove osnovne karakteristike su:

1. direktan marketing je interaktivan, $to znaci da
postoji dvosmerna komunikacija, tj. obostrani
kontakt izmedu uéesnika (preduzeca i kupca) u
procesu komuniciranja.

2. direktan marketing implicira (trenutni) odgovor
odnosno reakciju kupca. Odgovor (reakcija)
kupca moze biti: telefonski poziv, slanje adrese,
upit odnosno zahtev za podrobnijim informaci-
jama, narudZbina, i sl. Zbog toga se cesto direkt-
ni marketing naziva i marketing direktnog odgo-
vora ili marketing direktnog narucivanja.
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3. rezultati akcija direktnog marketinga (odgovori
odnosno reakcije kupaca) su merljivi. Rezultati
akcija direktnog marketinga najcesce se izraza-
vaju u obliku stope odziva, koja izrazava pro-
centualni udeo broja kupaca koji su reagovali u
ukupnom broju «kontaktiranih» kupaca, ili u
obliku stope konverzije pitanja u porudzbine,
koja izrazava procentualno uc¢esce broja porudz-
bina u ukupnom broju upita.

U odnosu na masovni marketing (marketing zasnovan
na raznim oblicima masovnog komuniciranja sa kup-
cima), direktni marketing ima niz prednosti (1, str.
315-319):

e Precizno ciljanje (targetiranje) - obracanje
uskim, dobro definisanim ciljnim segmentima
stvarnih i potencijalnih potrosaca
Kontrolabilnost - mogucnost kontrole medija,
poruke i drugih elemenata kampanje direktnog
marketinga, kao §to su vreme sprovodenja akcije,
troskovi i sl.

Personalizacija -mogucnost individualnog obra-
canja; na osnovu analize istorijata kupovina, psi-
hografske analize, te azurne i dobro razvijene ba-
ze podataka moguce je kreirati poruke tako da iz-
gledaju da su «skrojene po meri» svakog kupca
ponaosob. Zbog ove osobine direktan marketing
se ¢esto zove «jedan na jedan» marketing.
Nevidljivost strategije — direktan marketing do-
bro skriva strategiju marketara od konkurencije
Ekonomicnost - savremeni sistemi upravljanja
bazama podataka omogucavaju direktnim mar-
ketarima da izdvoje najbolje potencijalne kupce
(prospekte) bilo kojeg proizvoda koji Zele da
prodaju i, na taj nacin, smanje troskove po jedi-
nici narudzbine.

Mogucnost testiranja svih varijabli od kojih zavi-
si uspeh promotivne kampanje, kao §to su mai-
ling liste kupaca (liste slanja poste), veli¢ina po-
siljke, sadrzaj, format propagandne poruke, oblik
i boja pisama i sl.

Mogucnost unakrsne prodaje — analizom baze po-
stojecih kupaca odredenog proizvoda, direktni
marketari mogu doci do informacija 0 mogucim
potrebama kupaca za nekim drugim proizvodi-
ma.

Mogucnost razvijanja dugorocnih odnosa sa kup-
cima - mna osnovu azurnih i dobro razvijenih ba-
za podataka mogu se identifikovati «pravi», oda-
ni i profitabilni kupci s kojima preduzece treba da
uspostavi blizi kontakt i razvija stalne odnose
Mogucnost integrisanja sa ostalim elementima si-
stema marketinskih komunikacija - direktan
marketing se uspesno dopunjuje sa ostalim ele-

mentima promotivnog i marketinSkog miksa,
omogucavajuéi dobro osmi$ljenu i integrisanu
marketinsku komunikaciju.

Osnovni nedostatak direktnog marketinga ogleda se u
veoma visokim pocetnim troskovima pridobijanja ku-
paca. Direktan marketing mozZe biti izuzetno skup ob-
lik promocije ako se koristi samo za jednokratnu pro-
daju. Osim toga, pojedini oblici direktnog marketinga,
kao $to su direktna posta i telemarketing, veoma su
nametljivi i predstavljaju napad na privatnost kupaca.
Konacno, ako se upotrebi neefikasno, direktan mar-
keting moZe da ugrozi korporacijski imidZ i da dovede
do smanjenja prodaje.

Oblici direktnog marketinga se cesto definiSu u smislu
medija odnosno sredstava koja se koriste za prenos
propagandnih poruka. Osnovni mediji direktnog mar-
ketinga su:

- postanski mediji (direktna posta i katalozi),

- §tampani mediji (novine i ¢asopisi) i

- elektronski mediji (telefon, radio, televizija, ka-

blovska televizija, Internet).

Na ponasanje ljudi kao potrosaca utice izuzetno veli-
ki broj faktora koje mozemo razvrstati u interne i eks-
terne. Interni faktori (psiholoski) pripisuju se mental-
nom stanju, li¢nosti potrosaca i njenim karakteristika-
ma. Uticu na formiranje stavova i mi§ljenja potrosaca
i pod snaznim su dejstvom eksternih faktora. Eksterni
faktori su oni koji deluju na potrosace iz okruzenja.

Potrosac je imao periferno mesto i pasivnu ulogu sve
do pojave marketinga kao nau¢ne discipline iz koga se
kasnije razvio ¢itav niz disciplina. Ponasanje potrosa-
¢a je disciplina koja u fokusu ima potrosaca, i prouca-
va ga i kao individuu i kao ¢lana zajednice, teZeci da
prodre u njegovo ponasanje i faktore koji na to pona-
$anje uticu. Medutim, ne bavi se razvojem i definisa-
njem strategije uspostavljanja i odrzavanja odnosa sa
kupcima, vec sluzi kao baza za druge discipline koje su
nastajale. U poslednjih desetak godina razvio se citav
niz novih koncepata marketinga koji ulozi i znacaju
potrosaca daju jednu novu, dugoro¢nu dimenziju i u
fokusu imaju razvijanje ne samo lojalnosti vec i dugo-
ro¢nih odnosa saradnje i partnerstva sa klju¢nim kup-
cima i potros$acima, te kao takvi predstavljaju dinami-
¢an aspekt direktnog marketinga.

U tom kontekstu najcesci spominjani koncepti direkt-
nog marketinga su:

» Relationship marketing;

 Customer Relationship Management (CRM);

e Marketing zadrzavanja;

30

management



e Marketing sa dozvolom;

» Marketing lojalnosti;

» Database marketing;

e Meduzavisni marketing;

¢ 1:1 (One-to-One) marketing;
» Frequency marketing;

e Partnership marketing;

» Real-time marketing.

2.1. Relationship marketing

Paradigma relationship marketing dominira u praksi
savremenog marketinga, ali i u nau¢nim krugovima,
uprkos tome §to ideje na kojima se zasniva nisu nove.
Istrazivanja su pokazala da termin relationship marke-
ting predstavlja svojevrstan izazov tradicionalnoj mar-
keting praksi i nau¢noj misli. To je nova koncepcija
koja se bazira na osnovnoj pretpostavci marketinga, a
to je profitabilno zadovoljavanje potreba potrosaca,
ali dugoro¢no posmatrano. U zavisnosti od toga da li
se posmatra kao posebna oblast marketinga ili kao na-
dogradnja postojecih koncepcija, u smislu obezbedi-
vanja nacina za ¢vrsce i dugotrajnije veze, razlikuju se
1 pristupi razvoju programa i strategija, te elemenata
koji su potrebni za to.

U dosta slu¢ajeva se potencira znacaj potrosaca (i dru-
gih partnera) i razvoja dugoroé¢nih veza sa njima, ali se
previSe paZznje obraca na razne delove programa i
strategija, umesto da se iste celovito posmatraju, pa
tako neki autori paznju posvecuju vrstama nagrada
koje preduzece treba da obezbede, drugi ciklusu po-
tro$aca i mestu relationship marketinga u organizacio-
noj strukturi, treci komponentama i elementima rela-
tionship marketimga, ali bez definisane strategije i
programa itd.

Treba napomenuti i da se relationship marketing mo-
Ze posmatrati i na razli¢itim nivoima. Tako su tri
osnovna:

o Takti¢ki nivo (slicnost sa aktivnostima unaprede-
nja prodaje);

o Strateski nivo (naglasak na razvijanju partner-
skih odnosa sa potrosac¢ima);

« Filozofski nivo (odrazava sustinu filozofije mar-
ketinga-celokupna organizacija je fokusirana na
isporuku totalne satisfakcije potrosa¢ima i odrza-
vanje i razvijanje svog biznisa).

Preplitanje relationship marketinga narocito je veliko
sa direktnim marketingom i CRM konceptom kroz
razlicite vrste loyalty marketinga, koji se moze posma-
trati i kao zasebna koncepcija i kao deo relationship
marketinga.

2.2. Customer Relationship Management (CRM)

CRM (Customer Relationship Management) ili upra-
vljanje odnosima sa potrosacem predstavlja relativho
mlad koncept, koji se zahvaljujuci promenama u me-
nadZmentu, strategijskom poslovnom planiranju i per-
sonalizovanom servisu potrosaca, sve vise razvija. U
savremenoj trzisnoj privredi, paralelno sa razvojem
racunarske tehnologije, Interneta i softvera za kreira-
nje baza podataka, prioritet poslovne aktivnosti po-
staje dvosmerna komunikacija preduzeca i potrosaca
proizvoda ili korisnika usluga.

Internet tehnologija uti¢e na promene poslovnih tran-
sakcija od push strategije proizvoda do pull strategije
kupca, odnosno na promene koje ce rezultirati i pro-
menom pozicije kupca u lancu vrednosti. Otuda je bit-
no sagledati osnovne dimenzije Customer Relation-
ship Managementa (2, str.81-86):

» Customer selection (identifikacija, selekcija)
Customer acquisition (privlacenje)
Customer retention (zadrzavanje)
Customer growth (rast, odrzavanje
dugoro¢nih odnosa)

YV V V

CRM podrazumeva mogucnosti, metadologiju i teh-
nologiju koja omogucava da funkcionise preduzece
kroz regulisanje odnosa sa potroSacima. Osnovna svr-
ha CRM je da omoguci preduzecima da bolje upra-
vljaju potrosacima kroz predstavljanje pouzdanih si-
stema, procesa i procedura.

CRM je korporativni nivo strategije koja se fokusira
na kreiranje i odrzavanje trajnih odnosa sa potrosaci-
ma. lako postoji nekoliko komercijalnih CRM pro-
gramskih paketa na trzi$tu koji podrzavaju CRM stra-
tegiju, to nije tehnologija sama po sebi, vec je to su-
Stinska promena u organizacionoj filozofiji ¢iji je na-
glasak na potrosacu. Ti programski paketi tj. razvija-
nje odgovarajuceg softvera i hardvera, omogucavaju
da CRM sistem postane u velikoj meri automatizovan
proces, sa zadatkom da pruzi ne samo informacije, vec
i da sluzi kao znacajna podrska donosenja odluka i
analizi situacije na trziStu. Medutim, uspeSna CRM
strategija ne moze biti sprovedena jednostavnom in-
stalacijom i integrisanjem programskog paketa i ne
moze se sprovesti preko noci. Promene se moraju de-
siti na svim nivoima, uklju¢ujuci kompanijsku politi-
ku, treninge zaposlenih, marketing sisteme, informaci-
oni menadzment i sl. To znaci da se svi aspekti poslo-
vanja moraju uobliciti u skladu sa principima CRM.

Da bi bio efikasan CRM proces mora da bude integri-
san kroz marketing, prodaju i kroz odnos sa potrosa-
¢ima. Dobar CRM mora da:
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« identifikuje faktore koji doprinose uspesnom od-
nosu sa potrosacima,

» da stvori praksu odnosa sa potro$ac¢ima,

« da usvoji mere neophodne za dobar CRM,

« da razvije proces koji ce pogodovati potrosacima,

« da preporuci pitanja koja treba da se postave po-
tro$a¢ima kako bi se resio problem,

« da preporuci resenje za potrosace koji imaju zal-
bu na uslugu,

« da prati sve aspekte prodaje kao i podrsku potro-
Sacima.

Kada se uspostavlja CRM segment za preduzece je naj-
vaznije da precizira koji su najvazniji aspekti za njeno
poslovanje, koje informacije treba servisirati potros$aci-
ma, kakva je finansijska proslost potroSaca, koji su
efekti CRM segmenata i identifikovati nepotrebne in-
formacije. Mogucnost eleminisanja nepotrebnih infor-
macija je veoma vazan aspekt primene CRM sistema.
Prilikom stvaranja CRM strukture vazniji zadatak
preduzeca bi trebao da bude obezbedenje $to potpunih
informacija za njihove primarne (lojalne) krijente.

CRM bi se mogao definisati kao poslovna strategija
¢ija je svrha da uravnotezi prihode i profit sa satisfak-
cijom potrosaca i vrednos$cu koja mu se isporucuje, u
okviru koje se vodi racuna o vi§e nivoa: merenjima,
ponasanju potros$aca, procesu i tehnologijama. Za raz-
voj uspe$nih odnosa sa potroSacima potrebno je
ukomponovati sve elemente u preduzecu. Osnovni
elementi za gradenje uspes$ne veze sa potroSacima su:

e znanje (razumevanje trzista i potrosaca),

o targetiranje, odnosno usmeravanje i prilagodava-

nje ponude,
e prodaja (pridobijanje potrosaca),
e usluga (zadrzavanje potrosaca).

Od izuzetnog znacaja je planiranje i razvijanje strate-
gije, organizacija, implementacija kao i kontrola
CRM procesa. Otuda se proces uspe$ne primene
CRM koncepta moze posmatrati kroz (3):

e razvijanje strategije,

e analiziranje informacija,

« identifikovanje potreba (spoznaja potrosaca, nji-
hovih Zelja i potreba),

o definisanje promene (korporativna revolucija -
od reaktivnog ka proaktivnom pristupu),

e gradenje buducnosti (konstruisanje poslovne i
tehnicke strukture u preduzecu koja ce isporuciti
ocekivane koristi potro$a¢ima),

e merenje rezultata i unapredivanje CRM sistema.

Za razliku od transakcionog marketinga, koji se zasni-
va na ideji da se utice na potrosaca, kako bi se transak-

cija Sto brze i lakse obavila, novim konceptom marke-
tinga i menadZmenta odnosa, insistira se na usposta-
vljanju i1 odrzavanju kontakta sa svakim pojedinim
kupcem (4, str. 164-195) i onda kada je transakcija za-
vr§ena, Sto znacajno doprinosi povecanju konkurent-
ne prednosti preduzeca. Istrazivanje sprovedeno to-
kom 2006. godine u EU je potvrdilo da firme koje ne-
maju razvijen CRM:
- u proseku izgube 50% svojih klijenata svakih pet
godina,
- oko 65% od svih izgubljenih klijenata je otiSlo
zbog loSe usluge i
- komunikacije, tro§kovi pridobijanja novog kli-
jenta su pet puta vi$i nego tros§kovi zadrzavanja
starog.

Dok firme koje imaju razvijen CRM koncept:

- rastu skoro 60% brze od konkurencije koja ne-
ma razvijen CRM,

- prosiruju trziSte za 6% godisnje,

- naplacuju 10% viSe za svoje proizvode,

- ostvaruju povratak na investiciju (ROI) od 12%,

- povecanje odanosti klijenata za 5% moze da re-
zultira u povecanju profitabilnosti od 25% - 85%.

CRM se fokusira na kreiranje i odrzavanje trajnih od-
nosa sa potrosacima. lako postoji nekoliko komerci-
jalnih CRM programskih paketa na trzi§tu koji podr-
zavaju CRM strategiju, to nije tehnologija sama po
sebi, vec je to sustinska promena u organizacionoj fi-
lozofiji ¢iji je naglasak na potrosacu. Ti programski
paketi tj. razvijanje odgovarajuceg softvera i hardve-
ra, omogucavaju da CRM sistem postane u velikoj
meri automatizovan proces, sa zadatkom da pruZi ne
samo informacije, vec i da sluzi kao znac¢ajna podrska
donosenja odluka i analizi situacije na trzistu. Medu-
tim, uspe$na CRM strategija ne moze biti sprovedena
jednostavnom instalacijom i integrisanjem program-
skog paketa i ne moze se sprovesti preko noci. Prome-
ne se moraju desiti na svim nivoima, ukljuc¢ujuci kom-
panijsku politiku, treninge zaposlenih, marketing si-
steme, informacioni menadZzment i sl. To znaci da se
svi aspekti poslovanja moraju uobli¢iti u skladu sa
principima CRM. Efikasnost CRM procesa, koji treba
da bude integrisan kroz marketing, prodaju i kroz od-
nos sa potrosac¢ima podrazumeva (5):
e identifikaciju faktora koji doprinose uspe$nom
odnosu sa potrosac¢ima,
e razvoj prakse odnosa sa potro$ac¢ima,
e razvoj procesa koji ce pogodovati potrosacima,
« formulisanje pitanja koja bi na najadekvatniji na-
¢in pomogla reSenju potencijalnih problema po-
troSaca,
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« preporuku resenja za potrosace koji imaju zalbu
na proizvod/uslugu,
e pracenje prodaje kao i podrsku potrosacima.

Pri uspostavljanju CRM koncepta za preduzece je
najvaznije da precizira najvaznije aspekte poslovanja,
koje informacije treba servisirati potrosacima, kakva
je finansijska proslost potrosaca, koji su efekti CRM
segmenata. Takodje, veoma vazan aspekt primene
CRM sistema je identifikovanje i eliminisanje nepo-
trebnih informacija. Prilikom stvaranja CRM struktu-
re vazniji zadatak preduzeca bi trebao da bude obez-
bedenje $to potpunijih informacija za njihove primar-
ne (lojalne) klijente. U tom kontekstu CRM bi se mo-
gao definisati kao poslovna strategija ¢ija je svrha da
uravnotezi prihode i profit sa satisfakcijom potrosaca
i vredno$cu koja mu se isporucuje, u okviru koje se
vodi racuna o vi$e nivoa: merenjima, ponasanju potro-
§aca, procesu i tehnologijama.

Bazi¢na struktura CRM se sastoji od tri dela:

e Operativni - osnovni biznis procesi (marketing,
prodaja, usluge);

 Analiticki —predstavlja podrsku u analizi ponasa-
nja potrosaca i sprovodi filozofiju poslovanja
kao i tehnologiju;

« Saradnic¢ki - omogucava kontakt sa potrosacima
putem telefona, fax-a, interneta, poStom, li¢no itd.

Customer Relationship Management kombinuje po-
slovnu strategiju i tehnologiju sa ciljem da identifiku-
je, privuce i odrzi dugoroéne odnose sa kupcima -
stvaranjem vrednosti, koja nastaje kao rezultat inter-
akcije poslovne organizacije i kupaca. CRM ukljucuje
poznavanje strateSkog menadZzmenta i Internet tehno-
logija, a svrha ovog koncepta je - identifikacija mo-
gucnosti za uspostavljanje profitabilnih odnosa sa kli-
jentima, formiranje odnosa, kao i zadrzavanje (reten-
cija) profitabilnih odnosa sa klijentima.

CRM kao strateski skup aktivnosti zapocinje detalj-
nom analizom organizacione strategije preduzeca, a
zavrS§ava se merenjem vrednosti za shareholdere. Po-
jam konkurentske prednosti, koja istovremeno generi-
$e vrednost za kupca i za kompaniju, jeste kljuc uspe-
ha CRM-a, koji predstavlja menadzerski pristup krei-
ranju, razvoju i uspostavljanju odnosa sa precizno de-
finisanim ciljnim grupama u cilju optimizacije vredno-
sti za kupca, korporativne profitabilnosti, pa samim
tim, 1 vrednosti stakeholdera. Ovo je razlog zbog cega
se CRM pozicionira visoko na listi prioriteta danasnje
korporativne agende i tesno je povezan sa kori§cenjem
informacionih tehnologija, neophodnih za implemen-
taciju marketinskih strategija odnosa sa kupcima.

3. Strategija razvoja dugorocnih
odnosa sa potrosacima

Koncept razvoja dugoro¢nih odnosa sa potrosa¢ima
mora voditi ra¢una o lancu vrednosti upravljanja od-
nosima sa potrosa¢ima, odnosno o aktivnostima koje
treba preduzeti da se razviju profitabilni odnosi. La-
nac upravljanja odnosima sa potro$ac¢ima zasniva se
na Cetiri koraka:

o definisanje vrednosti ponude;

e segmentacija, targetiranje i pozicioniranje,

« sistem poslovnih operacija i isporuke;

e merenja i povratna sprega.

Strategija je osnova razvoja dugoro¢nih odnosa sa po-
troSac¢ima i kljuénim partnerima. Osnovni cilj je da se
isporucivanjem kvalitetne usluge utice na dugorocnu
satisfakciju potrosaca, koja je glavni preduslov pune
lojalnosti. Lojalnost potrosaca znaci i porast profita,
§to sve utice na satisfakciju i lojalnost zaposlenih u
usluznom preduzecu (satisfakcija potrosaca i zaposle-
nih medusobno je uslovljena). Moraju postojati
osnovne pretpostavke da bi se koncept sproveo i one
su definisane polazeci od potreba koncepta. One u se-
bi sadrze (6, str. 124-126):

e Top menadZment, liderski i vizionarski orijenti-
san, strucan i sposoban, svestan vrednosti i znaca-
ja marketinga usluga i razvoja dugoro¢nih odno-
sa;

e Projektni tim za uvodenje koncepta u poslovnu
praksu preduzeca, za usluzna preduzeca koja ga
do tada nisu primenjivala;

« Dizajniranje odgovarajuce mikro i makro organi-
zacione strukture preduzeca u skladu sa orijenta-
cijom na potrosace i usluzivanje;

¢ Vladajucu usluznu korporativnu kulturu;

» Odgovarajuce tehnicko-tehnoloske pretpostavke
(pre svega u pogledu razvoja baze podataka i in-
formaticke tehnologije);

« Raspolaganje potrebnim ljudskim resursima, na
razli¢itim nivoima, pri ¢emu su osobe koje stupa-
ju u interakciju sa klijentima kljucan faktor;

¢ Potrebna finansijska sredstva.

Faze razvoja dugoro¢nih odnosa sa potrosac¢ima obu-
hvataju: prikupljanje podataka, analizu podataka, us-
postavljanje i odrzavanje dugoro¢nih odnosa, kao i
pracenje, analizu i kontrolu sprovodenja koncepta.
Osnovni elementi razvoja dugoro¢nih odnosa proisti-
¢u iz elemenata neophodnih za dobro funkcionisanje
marketinga u usluznim delatnostima, i to su:
Poznavanje potrosaca, njegovih potreba i Zelja, ka-
rakteristika, uticaja pojedinih faktora na njegovo po-
nasanje;
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e Marketinski odnosno trzi$ni nacin razmisljanja;

e Dostignuca savremenih koncepata koji akcenat
stavljaju na razvoj odnosa sa potrosac¢ima;

» Mogucnosti i potreba preduzeca;

« Shvatanje uloge i znacaja svih osoba ukljucenih u
proces kreiranja i isporuke usluge (vrednosti);

e Dugorocan nacin razmisljanja i ponasanja;

e Delovanje preduzeca kao celine.

Na osnovu toga se proces razvoja dugoro¢nih odnosa
moZe razloZiti na sledece korake:

¢ Formiranje baze podataka;

« Identifikovanje i klasifikovanje potrosaca;

 Prepoznavanje (personalizacija) potrosaca,

« Diferencijacija potrosaca po njihovim vrednosti-
ma i potrebama;

¢ Interakcija sa potrosac¢ima;

e Prilagodavanje usluznog procesa, tretiranje sva-
kog potrosaca kao pojedinca kroz li¢ni kontakt ili
automatizirani proces;

« Kreiranje programa lojalnosti - nagrada i dodat-
nih vrednosti;

« Stalno unapredenje koncepta (kontrola, merenje
i feedback informacija).

Uvodenje novog koncepta u preduzecu je investicija u
buducnost, stoga se mora poci od planskog dugoroc-
nog pristupa. Preduzece mora izvrsiti analizu isplati-
vosti ulaganja u razvoj koncepta i mora uporedivati
svoje performanse i rezultate sa rezultatima vodecih
preduzeca u grani i Sire. U isto vreme se moraju uva-
ziti specifi¢nosti koje svako preduzece poseduje.

Opasnosti i moguce greske u primeni koncepta treba
locirati i otkloniti. U analizi dobrih i lo$ih strana u pri-
meni koncepta treba pre svega skrenuti paznju na sle-
dece potencijalne probleme (7, 106):

e Pretpostavka da klijent uopste Zeli izgradnju du-
goro¢nih veza (mozda sa njegove tacke gledista
nema razloga zasto bi kupac ikada pozeleo da se
vrati prodavcu ili kupac izbegava da postane zavi-
stan od prodavca);

e Pretpostavka da je klijent (pojedinac) spreman
na interakciju i zajednicko delovanje. Pretpo-
stavka da je zadovoljstvo osobe dovoljno samo
po sebi;

» Ukoliko se klijenti prebace u ,vise klase“, i stavi
im se do znanja koliko su znacajni za preduzece,
onda vise i ocekuju;

e Problem da se ne ,povrede” klijenti koji nisu ,na
vrhu“ ni po profitu, ni po paznji koja im je od
preduzeca upucena, ali imaju znacajan doprinos;

e Problem promena pravila u odnosima sa kljuc-
nim klijentima-donatorima, koji mogu izazvati
konfuziju i zbunjenost;

« Cesto se mogu uvesti neke nagrade koje su nepo-
trebne, u smislu da bi se klijenti ponasali na isti
nacin i da ih nema, pa je to trosak;

o Nekad klijenti uspostavljaju saradnju ne zato $to
su lojalni, vec prosto zato §to nemaju izbora, od-
nosno nema odgovarajucih supstituta. Sa prome-
nom stanja moze doci do negativnih efekata, jer
¢e vecina njih otici.

Razna istrazivanja sprovedena medu menadZerima
razli¢itog nivoa u sektorima bankarstva, telekomuni-
kacije i javnih sluzbi u SAD pokazala su da najvece
prepreke uvodenju koncepta dugoro¢nih odnosa sa
potrosacima predstavljaju brzina potrebna da se kon-
cept uvede i poc¢ne da deluje, kultura organizacije, pi-
tanje sredstava potrebnih da ovaj proces zaZivi i pre-
vi§e raznih drugih inicijativa koje postoje u kompani-
jama.

Koncept razvoja dugoroc¢nih odnosa podrazumeva
stalnu interakciju izmedu preduzeca i potrosaca. Ko-
munikacija izmedu preduzeca i potroSaca treba da
obezbedi postojanje specifi¢nih veza treba da obezbe-
di postojanje specificnih veza koje ce biti razvijane i
unapredivane. Mora se voditi racuna i o toku odnosa
tj. o nacinu i mestima u kojima se potrosac i preduze-
de susrecu i razmenjuju informacije.

Da bi interakcija bila obezbedena mora da postoji
sklad izmedu nje i procesa komunikacije, ali i ispunje-
ni ostali elementi koji uticu na formiranje pozitivnih
stavova (liéno iskustvo, uticaj prijatelja i rodbine...)
koji ce favorizovati marku preduzeca i biti preduslov
lojalnosti. Treba se staviti potrosacu do znanja da je
preduzecu stalo do njegovog zadovoljstva i njegovog
misljenja.

Za razvoj dugoroc¢nih odnosa narocito su znacajni sle-
deci vidovi komunikacije sa potro$ac¢ima:
- personalni kontakt (putem telefona i li¢no),
- personalizovana posta,
- internet i e-mail.

Osim ovih mora se shvatiti i znac¢aj pojedinih masov-
nih sredstava promocije (pre svega propagande), te
usmene propagande. Masovna sredstva promocije ko-
riste se uporedno, za privlacenje potencijalnih novih
potrosaca, ali i za prisutnost u svesti postojecih potro-
Saca. Usmena propaganda se odvija van direktnog uti-
caja preduzeca.

Medutim, postoje odredene granice u komunikaciji sa
potrosacima i moraju se postovati neka pravila (7, str.
207):
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« ne treba inicirati interakciju sa potrosacem ukoli-
ko ne postoji jasan cilj,

e ne pitati potrosaca istu stvar vise od jednog puta,

e interakcija se treba sprovesti u periodu izmedu
dva izbora (kupovine) potrosaca,

« kada se ostvaruje interakcija pocinje se sa potro-
§acem a ne sa proizvodom,

e interakcija mora biti licna i prilagodena konkret-
nom potroSacu,

» mora se utvrditi da li potrosac zeli (uvek) interak-
ciju,

« pozeljno je koristiti princip masovnog prilagoda-
vanja (i tehnologiju) kako bi se snizili troskovi in-
terakcije i poruka bila personalnog tipa,

» privatnost potro$aca mora biti zasticena,

« inicirati dijalog Stampanjem broja telefona na ko-
ji se mozZe uputiti besplatan poziv i Stampanjem
adrese web sajta na sve §to ima veze sa preduze-
éem (vizit karte, memorandumi, bilbordi i sl.),

e uveriti se da potrosa¢ vidi vrednost interakcije,
jer u protivhom ona ne postize svoju svrhu,

« voditi racuna o potrosa¢evom vremenu (ne moze
se sve o potrosacu nauditi odjednom).

Stvaranje dijaloga sa potrosacem je vazno jer:

« dijalogom se dolazi do informacija,

e informacije se pretvaraju u znanje (tj. poznava-
nje potrosaca i njegovih zelja i potreba),

 znanje predstavlja osnovu za prilagodavanje po-
nude i preduzimanje akcija preduzeca na uspo-
stavljanju dugoro¢nih odnosa,

« efikasna i efektivna akcija dovodi do satisfakcije
potrosaca, kreiranja poverenja i familijarnosti,

« satisfakcija, poverenje i privrZenost potrosaca vo-
de lojalnosti, i

e lojalnost dovodi do profita.

ZAKLJUCAK

Interakcijom sa potro$acima inicira se profitabilnost
preduzeca i satisfakcija potrosaca, jer savremeni uslovi
poslovanja, sa veoma izrazenom konkurencijom, zahte-
vaju od preduzeca da iznalazi nove, efektivnije i efika-
snije nacine nastupa na trziste, jer trzi$ni uspeh kompa-
nije zavisi, pre svega, od toga koliko uspesno zadovolja-
va potrebe potrosaca stvarajuci lojalnost, koja uti¢e na
nivo rasta profita. I dok vecina firmi tvrdi da su njihovi
proizvodi i usluge prilagodeni potrebama i zahtevima
potrosaca, u praksi se to najc¢esce ne pokazuje. Razloga
ima vise, a klju¢ni su nedosledna primena marketing
koncepta, rastuce potrebe i Zelje savremenog potrosaca
i ogranicenja klasicnog marketing pristupa.

Da bi se formulisala pravilna marketing strategija po-
trebno je poznavati potro$aca i na¢in na koji on kupu-
je i trosi proizvode i usluge, te na koji nacin sa javlja
njegovo zadovoljstvo ili nezadovoljstvo. Celokupna
aktivnost mora biti okrenuta trzistu, odnosno potrosa-
¢u. Mora se poci od vrednosti potrosaca za preduzece
i shodno tome preduzece mora prilagoditi svoje pona-
Sanje toj ¢injenici, ¢emu u znacajnoj meri doprinose
tehnike i koncepti direktnog marketinga.

Poslednjih decenija XX veka javlja se ¢itav niz novih
koncepata marketinga koji ulozi i znacaju potrosaca
daju novu, dugoro¢nu dimenziju i u fokusu imaju raz-
vijanje ne samo lojalnosti vec¢ i dugoro¢nih odnosa sa-
radnje i partnerstva sa klju¢nim kupcima i potrosaci-
ma, sa znacajnim vidom personalizacije tih odnosa.
Najbolji i najprofitabilniji kupci zasluzuju i najbolji
tretman. Zadatak marketara je da identifikuje svoje
najbolje kupce i da sa njima odrzava neprekidnu i per-
sonalizovanu komunikaciju. Da bi se dobili valjani od-
govori i merljivi rezultati marketing menadZer mora
biti obucen da kreira ,inteligenciju kupca“ na osnovu
desetina i stotina nepovezanih podataka koju nekoli-
ko sektora sakuplja u toku dana.

CRM resenja su tako dizajnirana da pruzaju znanje
koje je neophodno za razvoj i implementaciju ,pamet-
nih“ strategija u cilju maksimiziranja kupceve profita-
bilnosti, a time i obezbedjuju konkurentsku prednost
preduzeca. Analizom CRM tehnologija moZemo raz-
umeti kupca i necemo ponovo reagovati kada dode do
problema, vec¢ cemo proaktivno otkrivati skrivene mo-
gucnosti za zadovoljenje sve vecih zahteva kupaca.

Kljuéni faktor uspeha CRM koncepta predstavljaju
ocekivanja potrosaca koja firme treba da anticipiraju.
U tom cilju je neophodno napraviti platformu koja
omogucava komunikacije sa potro$acoma, sakuplja-
nje i analitiku bitnih informacija od njih. U okviru
web site-ova, specijalizovani statisti¢ki softverski pa-
keti omogucavaju nadgledanje i sakupljanje odgovora
na razna pitanja koji se mogu ¢uvati u odgovarajucoj
bazi podataka. Na ovaj nacin se moze voditi evidenci-
ja o potrosackim navikama i njihovim specijalnim in-
teresovanjima.

Cilj koji preduzeca Zele da ostvare je da uti¢u na po-
tencijalne kupce da kupuju, da se pretplate, da se regi-
struju, odgovaraju na upite i ankete, da generiSu pre-
poruke, ¢ime u krajnjoj instanci uticu na konkurentsku
poziciju preduzeca. Potencijalni kupci, kao i preduze-
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ce, imaju svoje ciljeve - zadovoljenje potreba i razu-
mevanje, kao i strategije za postizanje planiranog. Me-
ra sposobnosti preduzeca da ubedi potencijalne kupce
da planirane akciju i realizuju je konverzija kao rezul-
tat efektivnosti preduzeca i zadovoljstva kupaca. Pro-
ces u kome potencijalni kupac postaje i ostaje stvarni
kupac, koji svojom lojalno$cu unapredjuje poslovanje
preduzeca utemeljen je na proverenim principima ko-
ji ukljucuju analitiku, umetnost komunikacije, CRM
koncept i fundamentalna ekonomska znanja.
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Model poslovne inteligencije za analizu prodaje
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Tehnologija beleZi sve veci napredak, dinamika poslovnog okruZenja se menja, a uporedo sa tim povecava se i
konkurencija na trZistu, a pristup potrosaca proizvodu postaje sve dominantnije obeleZje moderne trgovine.
Danas je ponuda visestruko veca od potraznje; stoga nam je potrebno mnogo vise informacija i znanja da bismo
mogli da napravimo bolji proizvod i to proizvod sa dodatom vrednoscu. S druge strane, ne zZelimo da budemo za-
trpani ogromnim brojem podataka i iznutra i spolja. Primenom koncepta poslovne inteligencije poslovni sistemi
Ce biti u mogucnosti da primenjuju samo one informacije koje su, pored toga sto su prikazane na najbolji nacin,
potrebne u jednom odredenom trenutku poslovnog odlucivanja. Istovremeno, ako se ovaj koncept pravilno pri-
menjuje, smanjice se broj podataka koje zaposleni u tom poslovnom sistemu dobijaju, a kvalitet tih informaci-
ja ce biti bolji. Stoga je glavni cilj koncepta poslovne inteligencije da stvori visoko-kvalitetne informacije, potreb-
ne poslovnim sistemima da bi doneli pravilne poslovne odluke.

1. Uvod

Zivimo u doba koje odlikuju sve brzi ritam i sve veca
medusobna zavisnost. Upravo zato se ,nova ekonomi-
ja“ okrece globalnim igracima koji su u stanju da br-
zo uoce promene i izazove i da odgovore na njihove
zahteve.

Vremena u kojima ste mogli da kreirate neki informa-
cioni sistem ,polako“i ,sutra“, da pritom nemate jedan
ozbiljan pristup tom zadatku, daleko su za nama. Di-
nami¢nim razvojem informacionih tehnologija - pri-
kupljanja, skladiStenja, analize, obrade i koriScenja
podataka - savremeni menadzment i komunikacija sa
okruzenjem dobijaju novi karakter. Pravovremene,
potpune i precizne informacije predstavljaju jedan od
glavnih poslovnih resursa i klju¢ za donosenje najbo-
ljih poslovnih odluka, bez obzira o kojem nivou je re¢
- o operativnom ili strateSkom menadZzmentu, o teku-
¢em ili o dugoro¢nom poslovanju.

Obrada podataka, pronalazenje skrivenih odnosa me-
du njima, identifikovanje novih mogucnosti za bolje
poslovanje - sve su ovo nezamenljivi faktori koji nam
pomazu u donosSenju najboljih poslovnih odluka.
Opet, ovakve odluke je neophodno doneti ako kom-
panija treba da opstane i napreduje.

Upravljanje znanjem putem poslovne inteligencije
predstavlja kljuéni element strategija uspesnih po-
slovnih sistema koji Zele da koriste informacije na bo-
lji nacin da bi povecali svoj udeo u trzistu, poboljsali
odnose sa kupcima i potrosac¢ima, povecali profitabil-
nost i zadrzali trZi$nu konkurentnost u odnosu na svo-
je takmace [1,2].

U ovom radu razvijamo koncept sistema poslovne in-
teligencije u analizi prodaje u jednoj trgovinskoj firmi
[3]; a obuhvatili smo sledece:
« Identifikovanje osnovnih procesa odlucivanja po-
trebnih za analizu prodaje te kompanije.
 Definisanje izvora podataka za procese koje smo
identifikovali.
¢ Primenu trziSta podataka, definisanje njegovih ci-
ljeva, dizajna i realizacije.
¢ Realizacija modela odluke, opis nac¢ina na koji se
koriste OLAP alati i predstavljanje razvijenih
OLAP modela.

Rezultati koje dobijemo primenom predlozenog siste-
ma poslovne inteligencije mogu se onda koristiti da se
bolje upoznaju potrosaci i dobavljaci da bi se olaksali
pregovori s njima, da bi se efikasnije koriatili postoje-
¢i resursi, da bi se povecala konkurentnost i donosile
pravilne odluke potrebne za osvajanje bolje trzisne
pozicije - posto uvek moramo da imamo na umu da je
trziste svakim danom sve globalnije.

2. Identifikacija modela odlucivanja

Danas kompanije posluju u okruzenju koje se odliku-
je visokim nivoom konkurencije i razvijenim kanali-
ma distribucije i u kojem se nudi vise robe i usluga ne-
go $to je trziStu potrebno. U ovo vreme, kada ponuda
u znacajnoj meri premasa potraznju, svako povecanje
proizvodnje fokusira se na sve veci broj podataka i
znanja sa ciljem da se proizvede bolji proizvod, pro-
izvod koji sadrzi i dodatu vrednost.

Neke kompanije pokuSavaju da steknu stratesku
prednost putem efikasnije primene postojecih resursa,
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ukljucujuci i informacioni sistem kojim raspolazu. Ve-
Stom primenom analitickih aplikacija podaci se mogu
preobratiti u informacije potrebne za donosenje stra-
teskih odluka, a time se postiZe i prednost u odnosu na
konkurenciju.

Proces odlucivanja predstavlja genericki proces koji
se moZe primeniti na sve oblike organizovanih aktiv-
nosti koje imaju za cilj postizanje unapred zacrtanog
cilja. Mi ovaj proces mozZemo da primenimo namerno
ili nenamerno.

Kada donose namerne odluke, ljudi se pona$aju na
sledeci nacin:

e uzimaju u obzir sve poznate opcije koje su im na
raspolaganju,

« koriste najveci broj podataka koji im je na raspo-
laganju,

e pazljivo razmatraju moguce troskove i koristi ko-
je donosi svaka posmatrana opcija,

e priljezno analiziraju verovatnocu razlicitih isho-
da,

e veoma mnogo razmisljaju o posledicama uzima-
judi u obzir sve napred navedene faze.

Razli¢ite vrste podataka ne analiziramo primenom is-
tog metoda. Vazno je prepoznati najbolji analiticki
metod koji se moZe primeniti na odredenu vrstu poda-
taka. Posto se definiSe potraznja koju su izrazili potro-
$aci, $to obuhvata i vrstu podataka i metod prikuplja-
nja i distribucije podataka, izbor metoda analize po-
staje kljuc¢ za stvaranje veoma kvalitetne baze za od-
luc¢ivanje. Na primer, jednostavna deskriptivna stati-
stika nekada moze da posluzi kao bolja osnova nego
neki sofisticirani ekonometrijski poslovni model.

Analiza podataka predstavlja idealni problem za izve-
Stavanje OLAP, posto se izvori podataka za ovakvu
viSedimenzionalnu analizu mogu naci na fakturama
svake kompanije.

Realizovani modeli koje predstavljamo u ovom radu
pomaZzu nam da shvatimo odnose izmedu svih kriti¢-
kih aspekata organizacija (troskovi, prihod i profit).
Posto shvatimo ovu analizu, modifikovanjem ovih ele-
menata mozemo da smanjimo (moguca) odstupanja
izmedu planiranog i stvarnog profita.

Takode mozemo da odgovorimo na sledeca piutanja:
koji se proizvodi najbolje prodaju, koje prodavnice su
najprofitabilnije, koji proizvod je najznacajniji u smi-
slu uspeha u prodaji. Da li se moje poslovanje pobolj-
$alo ili pogorsSalo u odnosu na prethodnu godinu/tro-

mesecje/mesec? Moguce je porediti slicne proizvode u
istom periodu vremena, a ovo poredenje mozZe da po-
kaze koje brendove kupci najviSe traze. Ovi i mnogi
drugi odgovori pomazu nam da donesemo najbolje
poslovne odluke i da otkrijemo odnose koji do sada
nisu bili vidljivi.

vey

3. Primena trZiSta podataka

Skladiste podataka obuhvata veliki broj podataka ko-
jisu organizovani u logicke elememnte manjeg obima,
trziSta podataka. To su obi¢no podskupovi logicki po-
vezanih informacija iz skladi$ta podataka koje se od-
nosi na odredenu oblast.

Trziste podataka koje odrazava poslovni segment
kompanije omogucice nam da primenimo model
OLAP. Ovakav model omogucava nam da uradimo
sledece analize:

¢ Analiza profita, dohotka i prodaje po potrosaci-
ma, po grupama proizvoda i po godinama.

¢ Analiza prodaje po proizvodacu, prodajnim me-
stima i godinama.

e Analiza profita prema mesecima i prodajnim me-
stima u bilo kojoj godini.

o Komparativna analiza profita po godinama, po
grupama brendova i po potrosac¢ima,

¢ Analiza dohotka, profita i troSkova u odnosu na
proizvode, prodavnice, regione i godine.

e Analiza profita u nekoliko tromesecja zaredom.
Analiza dohotka po mesecu ili po proizvodima u
odredenoj godini.

Trzista podataka mogu se koristiti za istrazivanje, za
sskopavanje“ podataka, za kontrolisane upite ili za
analiticku obradu on-line (OLAP) i predstavljaju ne-
posredni izvor informacija za krajnje korisnike. Trzi-
Ste podataka koje se koristi za analiticku obradu po-
dataka on-line treba da bude lako i intuitivno dostup-
no krajnjim korisnicima. U ovakvim sluc¢ajevima naj-
bolje je koristiti dimenzionalni model.

Najcesce korisceni metod za upravljanje vezanom
multidimenzionalnom analizom podataka jeste Sema
zvezde. U centru Seme nalazi se tabela ¢injeni¢nog
stanja. Ova tabela sadrzi podatke za analizu i kljuceve
za veze sa dimenzionim tabelama. Tabela ¢injeni¢nog
stanja obi¢no obuhvata nekoliko miliona kratkih zapi-
sa. Ti zapisi u tabeli su kompresovani u cilju poboljsa-
nja ucinka. Dimenzione tabele sadrze manji broj zapi-
sa, ali su ovi zapisi obimniji. Oni pruZaju dodatne in-
formacije u vezi sa zapisima na tabeli ¢injeni¢nog sta-
nja, tako §to daju opis, naziv i druge vrednosti. Svaka
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dimenziona tabela ima jedinstveni primarni klju¢ koji
neposredno odgovara jednoj od komponenti visecla-
nog kljuca u tabeli ¢injeni¢nog stanja.

U nasem primeru (slika 3.1) proces stvaranja dimenzi-
onih tabela povezan je tako §to su obuhvaceni kalen-
dari, potrosaci, proizvodaci, proizvodi i prodajna me-
sta. Dimenzione tabele mogu se organizovati po hije-
rarhijskim nivoima (hijerarhijama). Svaki hijerarhij-

ski nivo nastavlja se drugim hijerarhijskim nivoom.
Prema [4], realizaciju trzista podataka posmatramo
kroz sledece faze:

o faza definisanja,

« faza generisanja,

« faza unosenja podataka.
Faza definisanja obuhvata definicije dimenzionalnih
modela i agregacija, generisanje izvora podataka i

ETL postupke.
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Na primer, definicija Seme zvezde izgleda kao §to je
prikazana na slici 3.2.

Faza generisanja obuhvata izradu konfiguracije, vali-
daciju, pisanog programa (script) i izradu predmeta.

Faza uno$enja podataka obuhvata definisanje niza po-
stupaka za sprovodenje programa ETL postupaka. De-
finicija ETL postupka za prodaju opisana je na slici 3.3.

Predlozeni model trzista podataka izveden je prime-
nom Oracle alata: Oracle9i RDBMS, Oracle9l
Warehouse Builder [4].

Oracle Discoverer [5], kao deo kompleta alata Oracle
Business Intelligence, koristi se za primenu identifiko-
vanih modela. Discoverer je razvijen sa ciljem da
krajnjim korisnicima omoguci da lako pristupaju po-
dacima i da mogu da vrse analizu podataka i postavlja-
ju ad-hok pitanja [6].

4. Studija slucaja

Za ove analize koristili smo podatke jedne trgovinske
firme iz Podgorice. Firma se bavi prodajom hemijskih
proizvoda trgovinama na malo u Sest gradova i takode
nudi mogucnost prodaje svojih proizvoda na veliko.
Podatke za studiju sluc¢aja - za realizaciju trziSta poda-
taka uzeli smo za 2005., 2006., i 2007. godinu. Vise od
2.000.000 linija je iz uvoza. Cinjeni¢no stanje prodaje
sadrzalo je oko 410.000 linija, postupak mapiranja bio
je izvanredan i trajao je oko 5 sekundi.

Model 4.1 koji smo posmatrali predstavlja analizu kate-
gorija dohotka, profita i koli¢ine. Na nivou Predmet ob-
rade (Page Item) odabrali smo godinu (ili sve godine) i
kategorije proizvoda za koje vr§imo analizu. Sve ovo
posmatrali smo u odnosu na potrosace, gradove ili regi-
one. Ova analiza pruzice nam dragocene podatke o naj-
profitabilnijim grupama proizvoda. Takode moZemo da
vidimo koji potrosaci kupuju majveci broj odredenih
proizvoda, a ovo mozZe da ima uticaja na buduce uslove
prodaje, na popuste, na posebne uslove i na nacin na ko-
ji se ponasamo prema tom odredenom potrosacu. Slika
4.2 prikazuje graficki pregled profita po regionima.

Slika 4.3 prikazuje multidimenzionalni model koji se
koristi u analizi koli¢ina prodatih proizvoda po bren-
dovima. Jedna od mogucnosti (ovde opisana) jeste da
se analiziraju sve godine - ili moZzemo odabrati jednu
od njih. Ovim se jasno pokazuje koji brendovi privla-
¢e kupce, a koje brendove trziSte ne prihvata. Takode
mozemo da prikazemo podatke po prodajnim mesti-
ma. Na primer, zapazicemo da je u Beranama prodat
samo jedan proizvod marke Elizabet Arden tokom
sve tri posmatrane godine, dok je u istoj radnji proda-
to 11 proizvoda Dolce i Gabana.

Jedan od realizovanih radnih listova moze da izgleda
kao na slici 4.4. Ovde vr$imo komparativnu analizu
profita po mesecima i po prodajnim mestima i moze-
mo da pratimo oscilacije po mesecima ili po sezona-
ma. Jasno ja da u pogledu profita dominira centralna
oblast, a da je mesec mart najprofitabilniji mesec. Ova
analiza vazi za ceo posmatrani period, ali ako, na pri-
mer, posmatramo samo 2006. godinu, onda je juli naj-
profitabilniji mesec, a najprofitabilnije prodajno me-
sto je Centralni Depo u centralnoj oblasti (upravo kao
i prethodnom slucaju)

Naredni OLAP model opisan je na slici 4.5 i predsta-
vlja model komparativne analize profita, gde smo iz-
dvojili grupu proizvoda u posmatranim prodajnim
mestima na Predmetu obrade. U ovom posebnom slu-
¢aju analiziramo profit od prodaje parfema. Izuzetke
je jednostavno uvesti - u ovom slucaju iskljucene su
prodavnice u kojima je prodaja parfema premasala
sumu od 1000 evra.

Sledeca slika, 4.6, prikazuje multidimenzionalni mo-
del za analizu dohotka, profita i troSkova po proizvo-
du, prodavnici, regionu i godini.

Naredni OLAP model, opisan na slici 4.7, predstavlja
komparativnu analizu profita po tromesecju. Profit iz
prvog tromesecja poredi se sa profitom iz drugog i ta-
ko redom tokom dve uzastopne godine, 2005. i 2006.
Za sprovodenje ovog modela koriscena je LAG funk-
cija. Ova funkcija nam dozvoljava da obavimo ovo
poredenje, ali takode da poredimo jedan period jedne
godine sa istim tim periodom sledece godine ili nared-
nih godina. Ovde primenjujem funkciju Rank pomo-
cu koje mozemo da rangiramo procenat odstupanja
od najveceg porasta do najveceg pada u uzastopnim
kvartalima.

U gore navedenom primeru zapazamo da nema poda-
taka za godine pre 2005., tako da je kolona za pret-
hodni period za prvo tromesecje 2005. godine je pra-
zna, a to u rangiranju daje broj 1. S druge strane, pro-
fit u drugom kvartalu 2005. godine porastao je za
20.33% u poredenju sa prvim kvartalom iste godine.
Rangiranje pokazuje da je ovo istovremeno i najveci
pojedinacni porast na celoj komparativnoj listi za uza-
stopne tromesecne periode. Najveci pad profita zabe-
leZen je u Cetvrtom tromesecju 2005. godine u porede-
nju sa trec¢im tromese¢jem - 32.97%.

Sledeci posmatrani model (slika 4.8) predstavlja ana-
lizu profita od prodaje parfema tokom 2005. godine,
po mesecima. Najveci profit ostvaren je u septembru,
uprkos ocekivanjima da ce to biti u martu, zbog pra-
znika 8. marta. Decembar je bio na drugom mestu po
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Primer prikazan na slici 4.9 pokazuje sezonske oscila- cembar, januar, februar i mart) nije prodat ni jedan
cije. Ako analiziramo Sun mleko za suncanje, videce- proizvod, dok je najveci profit, kako se i ocekivalo,

mo da tokom pola godine (oktobar, novembar, de- ostvaren u junu i julu.
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y HYGIA 7U APOTEKA 269 673 1.00
> IN SPE DOO BILINA APOTEKA ELIKSIR 21252 42401 2500
5 INTERSERVIS RADOVIC 0D %654 6143 6.00
> STELLA ALBA APOTEKA SA PO %.11 162.14 8.00
y SVETI IZVOR PEJANOVIC DOO 761.14] 185705 97.00
»  BUDVA 9543 209526 137.00
5 B2B 283 819 1.00
5 BINGO STR 387.97 81379 54.00
> BURBERRY STR 35.40 7851 500
> DULETIC PZU APOTEKA 113.14, 219.56 1200
5 HEMICO STR 1073 %691 400
> JPU LIUBICA V.JOVANOVIC MASE 12801 349.49 13.00
> MATIGOR TRADE DOO 61.50 126.56 7.00
> PLIMA NO1 STR 15232, 32483 31.00
> POPOVIC PZU APOTEKA BUDVA 17.69 B4 300
y X000 APONIA ZU APOTEKA 5584 11238 7.00
> HERCEG NOVI 108966 219183 152.00
5 ART ZUROVAC | ORTACI 0D 4424 10238 10.00
5 JALID 0D PARFIMERWA JASNA 5394 97.71 6.00
B KNEZEVIC COMPANY | ORTACI 0D 31.85 85.24 21.00
5 LIMOV RADOVIC OD PARFIMERA NADJA 41958 831.83 47.00
Kl EISheet 1

Slika 4.1 Analiza profita, dohotka i kolicine prodatih proizvoda po potrosacima, po grupi proizvoda i po godinama
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Slika 4.2 Graficki prikaz profita po regionima
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QA ESR 002 9 | (E 4 & X
»BERANE »BIJELOP »BUDVA »NIKSIC »POGORICA
» COSMETICS » COSMETICS » COSMETICE » COSMETICS » CENTRALNI| » COSMETICS » MONTEFARI
Kolicina SUM  Kolicina SUM| Kolicina SUM  Kolicina SUM Kolicina SUM | Kolicina SUM Kolicina SUM
» CAVALLI 3 2
» CAWA POLAND LTD 10! 1
» CHANTALLE 5 2 3
» CHRISTIAN DIOR 7 1
» CICCARELI 60 3 15! 3 24738
» CITY COSMETICS
» COLGATE-PALMOLIVE 301 26 86 15 227
» COLOMER 6 5 3
» COLOMER ITALY S.P.A 175 29 30, 7 5644
» COMPROF n 1 3 1
» CONTER SPA 27 8 5
» CORSAIR INTERNATIONAL LTD 1" 2 16 17742
» COTY HUNGARY KFT 1,002 136 7% 65 251,020
» DAVIDOFF PARFUMS 2
» DELICARTA SPA 44 34 2
» DERIKU.S.A 2 il 219
» DILEK AKGUL LTD.STI. 8 3
» DOETSCH GRETHER 23 2 2 4 3
» DOLCE&GABANNA 1 6
» DR TAYLOR LTD 32| 1 3 16/
» DUNI 2
» DURACELL
» EDELSTEIN 1 1 5
» ELIOCELL SRL
» ELIZABETH ARDEN 1
» EMANUELA BIFFOLI 4
» ENERGO TRADE DOO 1,183
» ERCUL COZMETICS 192 68 132 10! 3407
» EUROCOSMESI 4 6 1
» EUROITALIA- 7
» EUROPAK
» EUROPROSAN S.P.A 52 12511
» EUROSALON CG DOO 16! 1
» FAIRNESS 13 1 8 1 10
» FAQ COSMETICS 196
» FARMALOGIST DOO 2
» FENIX 15! 2939,
B = = — 2

For Help, press F1

Slika 4.3 Analiza prodatih kolic¢ina proizvoda po proizvodacima, prodajnim mestima i godinama
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Oracle9i Discoverer Desktop - [po mjesecima i radnjama]
£)Fle Edt Vew Sheet Fomet oos Graph Window Help _ & x

WFEOR A0D0® LI W @Es i = x
L il w8 ulE
po o 0 At Dt Ve 200 ~] r

APRIL  AUGUST DECEMBER FEBRUARY JANUARY = JULY JUNE MARCH MAY NOVEMBER OCTOBER  SEPTEMBER
Profit SUM| Profit SUM  Profit SUM | Profit SUM | Profit SUM Profit SUM Profit SUM Profit SUM Profit SUM| Profit SUM | Profit SUM | Profit SUM

T
» Centralni 3637874 6107790 5921417 4240202

6212075 5088323 5965900 4822109 6026508 5851350
» CENTRALNIMAGACIN 3493922 6101766 5230458 4107333 3216527 60999.43 61584.35 4922651| 5934362 4791268 6974279 6827055
»  COSMETICS MARKET 4 NIKSIC 36225 48769 3199

> COSMETICS-MARKET 2 PODGORICA | 143953 6025  6547.34 3695 49021) 53641 116902 31638, 08.42) 49032 242.9%
»  MONTEFARM KONSIGNACIJA 129174 104.75 |

» Juzni 24230 3980 386248 15780 3133 4757 10921 7020 269.04
> COSMETICS-MARKET 1 BUDVA 20230 3980 386248, 15780 3133 94757 10921 70.20 269.04
» Sjeverni 70547 71279  4088.27 85083  €3634| 101419 84068 83623 88921 102301 1,15597  1,11534

COSMETICS MARKET 5 B.POLJE I 1,163.29)
> COSMETICS-MARKET 3 BERANE 70547 71279 290498 85083 63634 1014.19) 84068 83623 68921 102301 115597  1,115.34

V[\Esheet1 /

Slika 4.4 Analiza profita prema mesecima i prodajnim mestima u odabranim godinama
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» INCO DOO 1233
»  KAMELWAKTR 15314 41295
> KISS STR 5266
> KORAC VALENTINA 4292 —
»  KOVACEVIC ANA 23|
»  KUCAHEMIJE DOO 12415/ 21097 —
> LAURUS KOVACEVIC DOO APOTEKA %663 and siyles. You can define Excepbions for single values o ranges of vakues.
»  LEKIC ANGEL DOO 7873 6.43|
> LEKOFARM IVANOVIC OD APOTEKA 484 View Exceplions for: [Daens <]
> LISCAM STR. 36.90
> MARTEX DOO 509
> MEDITAS DOO 62134 94527
> MILPOP DOO 106837 265138
»  MONTEPANO DOO 430 34.49
» MPMDOO 18343 106426, Desaipiin:
»  ORTUS DOO 159.28| 22068 INo Selection
> PANACEJADOO 2245 17.78|
»  PLUS COMMERCE DOO 169.44. 74.10 Cancel Hep
»  PRAJDDOO 10209 75.15|
> RAZNATOVIC AD PODGORICA TPC 1075
> ROSAKS-TRADE DOO 24.44
»  RUDOVIC MILENA 3529
> SLANADOO 74869 7252
»  STUDENTSKA ZADRUGA PODGORICA 23|
»  TAALDOO 892 4.12|
»  TAMKOMERC DOO 69.12
»  VENCORDOO 6.56|
»  VIVAXDOO 041 9.46|
> 'VOLITRADE DOO 1368 1057 _,J

Slika 4.5 Komparativna analiza profita prema godinama, grupama proizvoda i potrosacima

Oracle9i Discoverer Desktop - [Prof, tros po proizvodima i mjestima] J&))|
2) Fle Edt Wew Sheet Format Jook Graph Window Help -8 x
QFEHOR AO0D® L 2 | |@E o i = x
[fawa w8 ¢uEE=E=En&, eesr W,
Page tems: | Da Actual Date Year: 2006 v | Regioni Naziv: Centralni v | 2l
»NIKSIC »POGORICA
+ COSMETICS MARKET 4 NIKSIC  » CENTRALNI MAGACIN + COSMETICS MARKET 2 PODGORIC» MONTEFARM KONSIGNACIA
Profit SUM Prihod SUM Trosak SUM  Profit SUM Prihod SUM | Trosak SUM | Profit SUM | Prihod SUM Trosak SUM Profit SUM Prihod SUM | Trosak SUM
» Deo krema 497.38 125350, 756.12 227 53.30 3203
» Deo roll on muski 4073.29, 794568 387240 851 1871 1021 =1
» Deo roll on zenski 251 875 624 498905 10686.40 5597.35 3539 97.37) 61.98
» Deo sprej muski 389, 1077 688 1483862 3430059 1946197 2366 87.00 6334
» Deo sprej unisex 250 8.19| 569, 196.08 52463 32855 642 1961 13.19
» Deo sprej zenski 211 67.72 4661 632812 1454955 8,321.43 81.79 219.43 137.64
» Deo stik muski 432 1571 11.39 73253 148784 75532 2707 7953 5246
» Deo stik zenski 664 2417 1753 064, 429 365, 2378 88.29 64.51
» Depil krema decolorante 1381.76 3.180.14 1798.37 164 356 192
» Depil kreme 098, 220 122 845326 2219737 1374411 691 2550 1859 101.95, 250.75, 148.80;
+ Depil pjena 56717 133394 786.77 655 1260 605
» Depil trake 213, 385, 152 3598599 6841973 3243374 3389 59.74 2585 391.70 777.23 38553
+ Depil voskovi hladni i topli 139146 36473 225693 121 992 871
» Deterdzenti za rublje 757, 3288 2531
» Djecije carape 3768 86.42 4874 688! 1493 8.06.
» Djecii hulahop 561 1246 685 1% miss 24 745 Bes 22
» Djecja kupka 78054 210950 132896 438 853 415
» Djecja ostala kozmetika 2.48 860 6.12
» Diecje miijeko 7961 21665 137.04
» Djecji balzam 291.80; 789.74 497 .94 101 212 m
141 384 243 334694 8570.95 522401 104 212 108
2367 w21 4ms
16.53, 3879 225
046, 174, 128 311883 9758.77 653995/ 1427 49.89 3562
» Dodatci za aparate -158.41 648.75 807.16
» Farba sa hidrogenom standard 1275 3272 19.97| 1726385 40,147.30) 2283345 37410 1369.17, 995.07
» Farbe decoloranti 30587 702,98 371 339, 11.29) 7.90°
» Farbe za kosu 5P5763 1934985 1369222 11921 39987 28066
» Flasice 3,867.55 794395 4076.40 280, 6.59) 379
» Gel protiv komaraca 80274 146329 880.55
» Gl za ciscene lca 553 119044 791 2140 7775 3%
» Gelow za kosu 61475 164877 03212 6260 8113 11853
» Glodalice 1,187.57 245809 127052 345 6.05 260
» Gmizuci insekti 11.88 3352 2164
» Hidrogen i blans 124247 359152 2,349.05 34.46 108.27, 7381
+ Higijena odjece i obuce 237 7.6 549
» Higijenske gacice za inkontinenciju 515.05 1607.00 1091.95
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For tep, press Fi

Slika 4.6 Analiza dohotka, profita, troskova po proizvodu, prodajnom mestu, regionu i godini
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® Oraclei Discoverer Desktop - [poredjenje prihoda po kvartalima-]

BFie Edt View 5 Tooks Graph Window Help
QsELR 00 LI W E
[fws 0w B ¢ U E=E R
Page Items: =
Prihod SUM| Prethodni period | %Odstupanja | Rangiranje
$ 2005 | [1430674.76) # Edit Sheet =1E3
» 01 | 30434837 | 1 Selectltems | Crosstablayout | Condtions  Calculations |
L 02 373095 30494837 23 2 . . ) o
» 03 45073338 373043.55 2082 4 New o define  new calciaton
L4 a4 1450733.38 29 8 VNN - o Gons -
»2006 | | 1688,12852
N
» 01| 3325200 302,143.47 1195 G e e— e |
02 | 41043601 33825200 2134 3 (¥ Cisprethadni period e |
» 03 | 47938177 41043601 1680 5
» o4 40874 47938177 403 7 _ Dekre |
]
~Desciption:
RANK() OVER(ORDER BY procenat odstupanja DESC )
Options... 0K Cancel Help
# Edit Calculation BX
Select it atet
Show: * ltems " Functions Name:
[ Kalendarp [Rang
[ Prodaja 2 Caloulation:
IRANK() OVER(ORDER BY
procenat odstupanja DESC )
. AN RN
ot | e
AP]\Esheet1 / < _l_l

For Help, press F1

2) Fle Edit View Shest Format Iools Graph Window Help HEE
QP EHOL AO0OW LI il Bah

[Tws  s|[o ] B ¢ U LS

Page Items: |- Da Actual Date Year: 2005 v B

APRIL |AUGUST  DECEMBER FEBRUARY JANUARY JULY  JUNE MARCH | MAY NOVEMBER | OCTOBER | SEPTEMBER |
Prihod Prihod Prihod Prihod Prihod Prihod | Prihod Prihod Prihod Prihod Prihod Prihod

» Ogrlice 100.08 18.50 51.16 118.79 25.14 0.05 0.08 0.19
» Olovka za nokte 2575 3151 12.58 881 2003 47.56 2214 27.60 15.86 11.45 11.22
» Olovka za obrve 7868 146.20 93.26 42.28 47000 9255 5949 84.09 12967 93.40 105.65 B5.67
» Olovka za oci 100286 185430 1662.59 87280 1216.07| 1537.33| 163583 1537.37 1564.04 1428.32 1438.36 1,295.23
» Olovka za usne 72285 111131 889.45 617.79 74490 919.42) 1,198.05 103369 1033.39 905.43 836.08 904.10
» Omeksivac rublja 7265 42575 92.70
» Ostali bebi proizvodi 785.11 925.70 597 67 403.95 518.64) 1,144.65) 1247.23 1,836.02| 1,091.80 557.18)  1,196.97 1,090.92
» Ostali proizvodi od tekstila B5.05 831 36.92
» Ostali proizvodi za lice 424.98 490.26 162.00 184.08 255064 179.24) 307.37 45537 28853 22522 349.39 721.73
» Ostali proizvodi za manikir 4.48
» Ostali proizvodi za pedikir 0.48
» Ostali proizvodi za trudnice 1277 49.16 17.47 115.03 4434 17.03 1.40 6252 5547 8,60 8,60 118.31
» Ostali proizvodi za uliepsavanje 0.88 0.88
» Osvjezivac daha 4969 76.79 46.54 9.95 4475 1355 67.33 17.90
» Pakovanja i maske za kosu 19.66 152.03 350.43 28.86 31.12 28.66 61.87 284.80 63.00 103.92
» Parfem - setovi 344.46 146,68 778.13 515.97 17199 98.28| 5969  B842.26) 15651 128891  3,186.00 56.51
» Parfemi 1,568.43
» Parfim after shave 893.84 794.21 640.06 18.40 12883 188.05 26.15 7291 149.85 B5.74 196.02
» Parfimisana mlijeka i losioni 37.70 27059 198.25 16.15 2899 327.87| 317.09) 124.20) 13290 103.63 B6.55 308.47 =
» Parfimisani deo sprej 293.30 353.01 431.90 43.24 2642 469.02) 53453 156.73) 136.08 264.59 401.42 811.58
» Parfimisani rolloni i stikovi 186.91 216.76 8351 301.39 43.88 225 19.66) 20.85 37.57 64.58 564.48
» Parfimisani tus gel 362.40 344.19 230,74 98.96 38.08) 156.28| 21032 8391 99.29 115.04 44546
» Pelene jumbo 44064 730.10 365.56 302.26 329.14) 2002 58000 540.07) 715.86 300.09 387.03 449.10
» Pelene maxi 356.98 670.24 933.11 61252 49197 493.46) 51236 76581 40542 567.38 22472 532.45
» Pelene midi 131.25 130.21 80.52 167.54 24981 150.09) 14586  111.02) 88.06 233.45 41.10 91.13
» Pelene mini 69.28 59.42 5269 69.06 106.58)  100.33 91.05  59.03 134.17 4099
» Pelene za inkontinenciju 3237.42) 380761 577314/ 350091 464376 3236.55) 343556 5.701.20 2,889.82 374057 388533 3918.90
» Pincete 1,786.69 502.11 148449 738.94)  44457) 295072 477.49 533.60 1614.04
» Pjena, gel i krema za brijanje 45487 100064 453.08 3101 1240) 32177 4662 71945 2299 344.55 417.02 514.04
» Pjena za odrz higijene seren. 44.05 8.88 2063 2664 2611 26.37 7078 1482 47.36 11.84
» Plazni program 4.80 94.36
» Podloge za nokte 14168 390.23 423.39 142.11 7091 54482 50487 21884 31381 313.59 379.12 200.06
» Police reklamne 0.00 0.01 0.00
» Pomada za olaksavanje disanja 283 1053 42.04 15.80 7.90 527 21.06 2369
» Posuda za farbanje 1.23 246 =
4 I: \E)Sheet1 / _;,_]
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Slika 4.8 Analiza profita po mesecima i proizvodima u odabranim godinama 1
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® Oracle9i Discoverer Desktop - [Prihod po proizvodima po mjesecima]
P) Ele Edt View Sheet Format Tooks Graph Window Help

QFESLE AO00OZ LI u H
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APRIL | AUGUST | DECEMBER | FEBRUARY JANUARY |JULY |JUNE |MARCH |MAY | NOVEMBER OCTOBER | SEPTEMBER
Prihod | Prihod | Prihod Prihod | Prhod | Prihod | Prihod | Prihod | Prihod | Prihod Prihod Prihod

Set za manikir 33 6307 147.17 168.20)

Setovi dekorative 12086 71897 82734 34003 7137 26867 11337 1327.70, 48215 30621 11193 2137

Setovi koz. muski 23242 817033 296031 586195 277317 330110 290074 326583 251258 286994 3543 55059

Setovi koz. zenski 92677| 231563 93919 459009 168467 130528 1,19566 490852 151831 57103 121859 268680

Sir gauda 48% 897751 11.458.14] 373621

Sirup na bazi propolisa 0132 5037 299 10559 8231 7839 3528 8623 6640 77561 7055 31.00

Sjai za oci 10187 16760 26304, 5050/ 2966 18584 356.40 950 20393 7688 10.42 a7s

Sjai za tjelo 62150 8.40 866

Saj 2a usne 151862 200373 187503 3367 223806 308210 195615 226159 155135 133393 156055 146460

Sjenka 126062 167282 133250 95224 124845 152362 118021 145515 137467 95916 670.22 7843

Snale Kik Kiak i ostale 823 269 775 1210 180 650

Solie i case 37606 56964 43025 26611 20983 66180 58126 46112 41803 20560 51603 95078

Spitale i stapici za komarce 268 423 21645 55 725

Sprej na bazi propolisa 665 1661 1329 997

Sprej protiv komaraca 936 69495 298 49962 35249 189,69 1067 518 2007

Stapici za srrinky 817 681 702 140,02 350

Stapici za usi 78620 109826 41152 56513 7125 90225 739.13| 157460 98964 18918 21674 603.01

Stik protiv komaraca 901 18201 56367 34225 104.34

Stipalka 8962 11400 875 1822 1409 1409 1098 1904

Sumeci vitarini 1.286.07 924 87684 22145 729 58473 164B.49 107775

Sun krema 18812 16769 496 77469 155389 12639 18670 2176

Sun mijeko | MMPEEE 55265 | | [25%070/ 334689 61551 4973

Sun proizvodi posle suncanja 2662 446 67598 469,90 105,66,

Sun proizvodi za samotamnjenje 6297 1008 13746 31188 2814 6426 1931 854

Sun stik 12411 2562 1234 7589 3775 50 1234

Sun ulle 7459 EE] 20565 28054 8631 1316

Sundjeri i mreze za kupanje 33 1759 2863 3457 28 172

Sundjeri za Sminku 172 254

Sviece [EY 085

Tablete i tecna punjenja komarci aon 683 49.12] 298563 285 =

Tamponi 1500

Tonik za lice 34521 84060 38236 20996 26974 31052 204.18] 45598 50976 3162 41875 40626

Toplormjeri 26311 105.10) 578 1670 30097 17530 972/ 91470 12833 24567 51278

Torbe i tasne %69 1795

Traka 2293 14153 929 305 7193 173 531 5887 3961 312 2349

Tuferi 67445 65680 3927 26777 6385 48974 72256 144749 99469 47415 7669 601.12

Turije 1638 11986 .49 1035 207 13022 5792 1058 20147 515 5053 138,00

Turije za pete 2406 2406 1203 601 301 18803 107.98 2105 47.39 2105 7490
enira AR AR 17 =

1 3 e Y f
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Slika 4.9 Analiza profita prema mesecima i proizvodima u odabranim godinama 2

Ove analize jasno pokazuju odeljenju za nabavke u
kojim periodima nema svrhe kupovati odredeni proiz-
vod, odnosno kada treba obezbedivati nove zalihe.
Ovo je posebno znacajno kada je re¢ o proizvodima
kratkog roka trajanja.

5. ZAKLJUCAK

Primenom alata poslovne inteligencije mozemo da pri-
kupimo dostupne interne i znacajne eksterne podatke
i da ih pretvorimo u korisne informacije koje mogu da
pomognu korisnicima u odlucivanju. Sistemi poslovne
inteligencije imaju za cilj da poboljsaju pristup infor-
macijama i mogucnosti distribucije, kako za one koji
razvijaju ovakve sisteme, tako i za one koji ih koriste.

Podaci zasnovani na primeni alata poslovne inteligen-
cije pruzaju trgovinskoj firmi mogucnost da identifi-
kuje prednosti, ali i probleme. Stoga ta firma moze
pravovremeno da se bavi uzrocima, a ne da mora da se
bavi posledicama.
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Pluralizam u kreativnom upravljanju razvojem organizacije

UDK 005.342:005.412

Prof. dr Slavica P. Petrovi¢

Ekonomski fakultet Univerziteta u Kragujevcu, e-mail: pslavica@kg.ac.yu

XI internacionalni simpozijum SymOrg 2008., 10.-13. septembra 2008, Beograd, Srbija

U najsirem smislu, pluralizam moZze biti shvacen kao respektovanje razlicitih percepcija i interpretacija istraZi-
vanih upravljackih problemskih situacija u organizacijama, i kao odgovarajuce kombinovano koriscenje razli-
citih metodologija, metoda, modela, tehnika u strukturiranju upravljackih problemskih situacija i resavanju
problema. Tako preliminarno opredeljen, pluralizam neosporno predstavlja posebno istrazZivacko problemsko
podrucje, relevantno za upravljanje razvojem organizacija, u teorijskom, metodoloskom i aplikativhom smislu.
U sistemskom misljenju i sistemskoj praksi napravljen je ozbiljan iskorak u bavljenju pluralizmom. Pre svega,
iz suceljavanja razlicitih sistemskih konceptualizacija relevantnih organizacijskih problemskih podrudja, Si-
stemski pokret je izasao osnaZen. Istovremeno, sistemsko misljenje je pokazalo izuzetan potencijal za argumen-
tovano i korisno povezivanje teorije i prakse. Koristeci doprinose drustvenih nauka, sistemsko misljenje nasto-
ji da podrZi odredenu varijetetnost stanovista o istrazivanoj upravljackoj problemskoj situaciji, koja se pokusa-
va shvatiti i u kojoj se Zeli efektivno i efikasno intervenisati. Uz to, sistemsko misljenje nastoji da kroz kombi-
novano koriscenje metodologija strukturiranja upravljackih problemskih situacija kreativno vodi intervencije u
organizacijama. Kroz promisljanje o implikacijama pluralizma na teorijskom nivou, sistemsko istraZivanje na-
stoji da unapredi pluralisticku praksu u organizacijama. U utvrdivanju mogucnosti utemeljivanja sistemskog
misljenja na pluralizmu i opredeljivanju koristi koje sistemske prakse u organizacijama mogu imati ukoliko su
upravljane uz pomoc pluralizma neophodno je: a) preispitati odnos pluralizma, kao posebne strategije razvoja
sistemskog misljenja, i strategija izolacionizma, imperijalizma i pragmatizma, i b) razmotriti osnovne plurali-
sticke sistemske teorijsko-metodoloske i aplikativne razvoje - Sistem Sistemskih Metodologija, Sveukupnu In-

tervenciju u Sistemima i Multimetodologiju.

1. Uvod

U najsirem smislu, pluralizam u upravljanju razvojem
organizacija treba biti shvacen kao:

a) respektovanje razlicitih percepcija i interpretacija
istrazivanih upravljackih problemskih situacija, i

b) odgovarajuce kombinovano koriscenje razlicitih
metodologija, metoda, modela, tehnika u strukturira-
nju upravljackih problemskih situacija i reSavanju
problema.

Tako preliminarno opredeljen, pluralizam neosporno
predstavlja posebno istrazivacko problemsko podruc-
je, relevantno u teorijskom, metodoloskom i aplika-
tivhom smislu.

Kljuéni razlozi Sirokog, utemeljenog bavljenja plurali-
zmom u savremenom Systems Science-u i Manage-
ment Science-u su brojni i razliéiti [6, 2000, pp. 377 -
378]. Pre svega, Cinjenica je da su u razli¢itim prime-
njenim disciplinama tradicionalni prilazi predmet
ozbiljnih kritika. U sistemskom misljenju, organizaci-
onoj teoriji, klasiénim operacionim istrazivanjima,
stari, ortodoksni prilazi su predmet argumentovanih
osporavanja, a, u paradigmatskom smislu nove per-
spektive se otvaraju. Odnosi izmedu razli¢itih pristupa
razvijanju svake pojedine discipline su predmet po-

sebnih promisljanja. Takode, suprotstavljanje totali-
zujucim diskursima, koji tvrde da raspolazu istinama,
i generisanje uslova za odgovarajuci relativizam, pred-
stavlja posebnu podrsku istraZivanju pluralizma. Uz
navedeno, sa stanoviSta prakticara, ¢ini se da je u pro-
cesima kreativnog upravljanja razvojem savremenih
organizacija pluralizam neophodan.

U sistemskom miSljenju i sistemskoj praksi napravljen
je ozbiljan iskorak u bavljenju pluralizmom. Pre sve-
ga, iz suceljavanja razlicitih sistemskih konceptualiza-
cija relevantnih organizacijskih problemskih podruc-
ja, Sistemski pokret je izasao osnazen. Istvremeno, si-
stemsko misljenje je pokazalo izuzetan potencijal za
argumentovano i korisno povezivanje teorije i prakse.

Koristeci odgovarajuce doprinose drustvenih nauka,
sistemsko misljenje nastoji da podrzi odredenu varije-
tetnost stanovista o istrazivanoj sloZenoj i viSezna¢noj
upravljackoj problemskoj situaciji, koja se pokuSava
shvatiti i u kojoj se Zeli efektivno i efikasno interveni-
sati. Uz to, sistemsko misljenje nastoji da kroz kombi-
novano koriséenje metodologija strukturiranja upra-
vljackih problemskih situacija kreativno vodi inter-
vencije u kompleksnim i dinamickim organizacijama.
Kroz promisljanje o implikacijama pluralizma na teo-
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rijskom nivou, sistemsko istrazivanje nastoji da una-
predi pluralisticku praksu.

Bavljenje pluralizmom u svrhovitom upravljanju rele-
vantnim problemskim podrucjima u organizacijama
podrazumeva:

preispitivanje odnosa izmedu pluralizma, kao posebne
strategije razvoja Management Science-a, odnosno,
sistemskog misljenja, i strategija izolacionizma, impe-
rijalizma i pragmatizma, 1

razmatranje osnovnih pluralisticko sistemskih teorij-
sko-metodoloskih i aplikativnih razvoja.

2. Pluralisticka strategija razvoja sistemskog
miSljenja i prakse

U utvrdivanju mogucnosti utemeljivanja sistemskog
miSljenja na pluralizmu i opredeljivanju koristi koje
sistemske prakse u organizacijama mogu imati ukoli-
ko su upravljane uz pomoc pluralizma neophodno je,
pre svega, preispitati odnos izmedu pluralizma, kao
posebne strategije razvoja sistemskog misljenja, i stra-
tegija izolacionizma, imperijalizma i pragmatizma.

Za nastojanja da se opredeli priroda pluralizma u si-
stemskom polju, i ispita da li je pluralizam najbolji na-
¢un unapredivanja sistemskog misljenja od odgovara-
juce vaznosti su bili, s jedne strane, izvesno neverova-
nje u uspeh tradicionalnog Management Science-a
(MS), 1, s druge strane, evidentni razvoj Organizacio-
ne kibernetike, soft sistemskih prilaza i kriti¢ko si-
stemskih alternativa za ortodoksnost tradicionalnog
MS-a. Sugerisano je da svaka od doti¢nih teorijsko-
metodoloskih alternativa znac¢ajno doprinosi gradenju
MS-a. Takode je ispitivano kako odnos izmedu tradi-
cionalnog MS-a i tih alternativnih teorijsko-metodolo-
skih razvoja moze biti najbolje nau¢no argumentovan
1 upotrebljen tako da MS pruZi najkorisniji doprinos
organizacijama i dru$tvu. U vezi sa navedenim, izdvo-
jile su se sledece cetiri razvojne strategije MS-a: izola-
cionizam, imperijalizam, pragmatizam i pluralizam [5,
1995, pp. 311 - 316].

Izolacionisti¢ka strategija bi trebala rezultirati posto-
janjem razli¢itih tokova u MS-u, koji se nezavisno raz-
vijaju, na osnovama sopstvenih pretpostavki, i sa mi-
nimalnim medu-kontaktom. Predstavnici izolacioni-
zma shvataju sopstveni MS- prilaz kao samodovoljan.
Oni veruju da ne postoji niSta $to se moze nauciti iz
drugih perspektiva, koje se smatraju nekorisnim. U
tim okolnostima, pokusaji ugradivanja ideja iz alter-
nativnih metodoloskih tendencija u odredenu preferi-
ranu poziciju bi mogli oslabiti doti¢nu poziciju, i stoga

se shvataju kao ozbiljna pretnja. Izolacionisti su po-
sebno mocni u tradicionalnom MS-u i Organizacionoj
kibernetici.

Paradigmatska nesamerljivost' bi mogla biti navede-
na kao podrska izolacionistickoj strategiji. Smatra se
da izolacionizam treba biti odbacen, zato §to dezinte-
grise MS kao nauc¢nu disciplinu, sprecava uspostavlja-
nje osmi$ljenih odnosa izmedu razli¢itih metodolo-
Skih tokova, i diskredituje doti¢nu profesiju kod kli-
jenata koji ne veruju da jedan metod moze resiti sve
probleme.

Imperijalisticka strategija pretpostavlja da je jedan
MS prilaz, u odnosu na ostale njegove metodoloske
tokove, superioran, i sposoban da obezbedi adekvat-
ne premise razvoja MS-a kao posebne naucne disci-
pline. Istovremeno, postoji spremnost da se inkorpo-
riraju izvesni aspekti drugih metodoloskih tokova,
ukoliko se smatra da oni, u kategorijama favorizova-
nog pristupa, mogu biti korisni i mogu ga osnaZziti. Sa-
znanja iz drugih metodoloskih razvoja ce biti integri-
sana u teorijsko-metodolosku aparaturu favorizova-
nog prilaza sve dotle dok ne prete njegovim kljuénim
nacelima. Predstavnici imperijalisticke strategije ve-
ruju da mogu razjasniti postojanje alternativnih prila-
za, 1 analizirati ograni¢enu sferu njihove primene, u
kategorijama pristupa kome oni priznaju vodecu po-
ziciju. Posebno snazne imperijalisticke aspiracije su
identifikovane u soft sistemskom misljenju (hard si-
stemsko misljenje se ¢esto smatra posebnim sluc¢ajem
soft sistemskog misljenja [1, 1985, pp. 757 - 767], i Or-
ganizacionoj kibernetici.

Ova strategija razvoja MS-a je odbacena, zato §to me-
todologije i metodi razvijeni u sluzbi jedne paradig-
me, da bi bili upotrebljeni pod okriljem drugacijih pa-
radigmi, moraju biti ’denaturalizovani’, odnosno, lise-
ni svojih kljuénih odredenja, ¢ime puni potencijal ras-
poloziv za MS ne moze biti realizovan. Istovremeno,
smatra se da je imperijalisticki scenario razvoja MS-a
ostvariv ukoliko $iri, drustveni uticaji favorizuju jedan
prilaz na racun odredenih metodoloskih alternativa,
ugrozavajuci njihove $anse za primenu.

Pragmatisticka strategija razvija MS udruzujuci naj-
bolje elemenate ¢ak i naizgled suprotstavljenih toko-
va, 1 to prema kriterijumu uspes$nosti primene u prak-

1 Kako se pod paradigmom, naé¢elno, podrazumeva shvatanje sve-
ta koje prihvata naucna zajednica, tj. skup ideja, pretpostavki,
verovanja koja vode njenu nau¢nu aktivnost, nesamerljivost pa-
radigmi bi slikovito mogla biti predstavljena na sledeci nacin:
grupe oslonjene na razlic¢ite paradigme, kada gledaju iz iste tacke
u istom smeru, vide razli¢ite stvari [10, 1970, p. 150].
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si. Pragmatisti ne brinu o ’artificijelnim’ teorijskim di-
stinkcijama. Oni se koncentri§u na gradenje odgova-
rajuce ’kolekcije instrumenata’, u kojoj su metodi i
tehnike preuzeti iz razli¢itih tokova MS-a, i pripre-
mljeni da budu zajedno upotrebljeni tokom reSavanja
problema, ukoliko istrazivana problemska situacija
opravdava koriscenje datog skupa metoda i tehnika.
Izbor metoda i tehnika, i celokupna procedura se sma-
traju opravdanim u razmerama davanja rezultata u
praksi. Privlacnost pragmatisticke opcije je evidentna
medu predstavnicima tradicionalnog MS-a i pojedi-
nim soft sistemskim misliocima.

Medutim, ova strategija je odbacena zato §to nije mo-
gla da podrZi razvoj MS-a kao posebne naucne disci-
pline. Teorija, koje se predstavnici pragmatisticke
strategije klone, nuzna je da bi se razumelo zasto su
pojedini metodi uspesni, a drugi ne, tj. da bi se moglo
uciti iz iskustva, i da bi se ste¢ena znanja mogla prene-
ti drugima. Osim toga, pragmatizam je posebno opa-
san u drustvenom podrudju, jer moze rezultirati sku-
pim greskama, koje se mogu izbeci uz pomoc odgova-
rajucih teorijskih razumevanja. Takode, pragmatizam
moze dovesti do koriS¢enja metoda cija je implemen-
tacija osigurana, ali ne zato §to su najprimereniji istra-
Zivanoj problemskoj situaciji, vec¢ zato §to osnazuju
poziciju mocnih.

Pluralisti¢ka vizija podrazumeva kontinuirano posto-
janje izvesne varijetetnosti tokova unutar MS-a. Teo-
rijsko-metodoloski i prakti¢ni razvoji ce biti medusob-
no oblikovani. Prihvata se da razliciti prilazi isti¢u raz-
licite relevantne medupovezane aspekte istrazivanog
kompleksnog i visezna¢nog upravljackog problema.
Snage i slabosti tokova MS-a ce biti potpunije shvace-
ne, a podrucje efektivne primene svakog prilaza mora
biti posebno utvrdeno. Raznolikost teorija i metodo-
logija raspolozivih u MS-u se shvata ne kao najava kri-
ze u MS-u kao naucnoj disciplini, vec¢ kao izraz nara-
sle kompetentnosti i efektivnosti u odredenoj varije-
tetnosti upravljackih problemskih situacija [18, 2004,
pp- 411 - 431].

Nasuprot prethodno razmotrenim opcijama za MS,
pluralisticka strategija se shvata kao nudenje izvrsnih
Sansi za uspe$an razvoj MS-a. U odnosu na stavove o
paradigmatskoj nesamerljivosti, pluralizam je, barem
preliminarno, odbranjen argumentima da su razliciti
teorijsko-metodoloski razvoji MS-a nuzni kao podr-
Ske razli¢itim antropoloski utemeljenim kognitivnim
interesima ljudi [3, 1972]:

e tehnickom interesu za predvidanje i kontrolu,
podrsku pruzaju hard i kibernetski prilazi,

e praktiéni interes za Sirenje medusobnog razume-
vanja relevantnih stakeholder-a podrzavaju soft
sistemski prilazi, a

e emancipatornom interesu za otklanjanje ograni-
¢enja nametnutih odnosima moci, podrska su
kriticki sistemski prilazi.

Smatra se da pluralizam nudi, u odnosu na utemelje-
nja tradicionalnog MS-a, najbolje osnove (re)izgrad-
nje MS-a kao kohezivne discipline i profesije.

3. Pluralisticki sistemski teorijsko-
metodoloski i aplikativni razvoji

Kao tri bazna, relevantna formalna iskaza pluralistic-
kog razvoja sistemskog misljenja i prakse mogu biti iz-
dvojeni i istrazeni:

a) Sistem Sistemskih Metodologija,
b) Sveukupna Intervencija u Sistemima i
¢) Multimetodologija.

Pre svega, Sistem Sistemskih Metodologija (SiSiM)
predstavlja centralni instrument istraZivanja usme-
renih:

« teorijski na razjasnjavanje odnosa izmedu razli-
¢itih sistemski utemeljenih metodologija i

o prakticno na otkrivanje uspes$nosti primene si-
stemskih metodologija struturiranja upravljackih
problemskih situacija u razli¢itim problemskim
kontekstima u organizacijama [9, 1984, pp. 473 -
486; 4, 1990, pp. 657 - 668; 7,2006 a, pp. 868 - 878].

SiSiM nastoji da pokaze da razlicite sistemske metodo-
logije, oslonjene na razlicite pretpostavke o prirodi po-
sebnih idealno-tipskih upravljackih problemskih kon-
teksta, mogu biti shvacene kao odgovarajuci, nau¢no
utemeljen i prakti¢no koristan komplementarni skup.

U gradenju SiSiM-a poslo se od ideje da je moguce
razviti idealno-tipsku matricu problemskih konteksta,
koja moze biti upotrebljena za razvrstavanje sistem-
skih metodologija u skladu sa njihovim klju¢nim pret-
postavkama o prirodi problemskih situacija.

Dve osnovne dimenzije upravljackih problemskih si-
tuacija u organizacijama su:

a) dimenzija sistema - definiSe prirodu sistema u
koji su istrazivani problemi locirani i

b) dimenzija uéesnika - opredeljuje prirodu odno-
sa izmedu ucesnika koji su zainteresovani za
upravljacku problemsku situaciju i njeno una-
predivanje.
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Sistemi, u koje su istrazivani upravljacki problemi
smesteni, razvrstani su na kontinuumu od relativno
jednostavnih do ekstremno kompleksnih, i to uvaza-
vajuci sledece kriterijume: broj podsistema, broj i ni-
vo organizovanosti interakcija podsistema, prethodna
odredenost / prethodna neodredenost svojstava podsi-
stema, deterministicke / probabilisticke zakonitosti
ponasanja sistema, neevoluiranje / evoluiranje siste-
ma tokom vremena, negenerisanje / generisanje sop-
stvenih ciljeva od strane podsistema, znatna zatvore-
nost / otvorenost sistema u odnosu na okruzenje. Re-
lativno jednostavni upravljacki problemi su obuhva-
ceni i iskazani relativno jednostavnim sistemima, a
ekstremno slozene upravljacke problemske situacije
su reprezentovane kompleksnim sistemima.

A odnosi izmedu uéesnika u istrazivanoj upravljackoj
problemskoj situaciji su posmatrani kao unitarni, plu-
ralisticki ili prisilni, s tim da su kriterijumi kategoriza-
cije odnosa ucesnika sledeci: postojanje / nepostoja-
nje zajednickih interesa, nivo kompatibilnosti / kon-
fliktnosti vrednosti i misljenja, nivo saglasnosti / nepo-
stojanje saglasnosti o ciljevima i sredstvima, ucesce /
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ili ne u procesima reSavanja problema i odlucivanja,
delovanje u skladu sa usaglasenim ciljevima.

Rezultat jednovremenog razmatranja specificiranih
klju¢nih dimenzija upravljackih problemskih situacija
- dimenzije sistema i dimenzije ucesnika - je odgova-
rajuca matrica $est osnovnih tipova problemskih kon-
teksta u organizacijama: jednostavan-unitaran, kom-
pleksan-unitaran, jednostavan-pluralisticki, komplek-
san-pluralisticki, jednostavan-prisilan, kompleksan-
prisilan.

Identifikovanje Sest idealno-tipskih problemskih kon-
teksta u organizacijama implicira potrebu za nekom
varijetetnoscu metodologija strukturiranja upravljac-
kih problemskih situacija, s tim da bitne razlike izme-
du problemskih konteksta trebaju biti reflektovane u
razli¢itim tipovima metodologija. Dakle, sledeci ko-
rak u gradenju SiSiM-a je povezivanje postojecih si-
stemskih metodologija strukturiranja problemskih si-
tuacija, odnosno, metoda re$avanja upravljackih pro-
blema, sa opredeljenim problemskim kontekstima —
Slika 1. [16, 2006, str. 350; 17, 2007, p. 214]:
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Zapravo,

« hard sistemsko misljenje, tj., pozitivisticko funk-
cionalisticki prilazi, na primer: klasicna Operaci-
ona istrazivanja, Sistemska analiza, Sistemski in-
Zenjering primereni su problemima lociranim u
relativno jednostavne-unitarne kontekste, zato
S$to se pretpostavlja da je lako utvrditi posredne
ciljeve istrazivanog sistema, i da ga je moguce
matematicki modelirati;

 Socio-tehnicki i Situacioni prilazi, Sistemska di-
namika, Organizaciona kibernetika, Teorija i
metodologija kompleksnosti, kao strukturalistic-
ko funkcionalisti¢ki pristupi dizajniranju kom-
pleksnih adaptivnih sistema, pridruzeni su kom-
pleksnim-unitarnim kontekstima, jer su odlucu-
juce fokusirani na shvatanje problemskih situaci-
ja kao ekstremno sloZenih sistema;

« razliciti soft sistemski prilazi interpretativne pa-
radigme sistemskog misljenja, na primer: Identi-
fikovanje i testiranje strategijskih pretpostavki,
Interaktivni menadZment, Pristup strategijskog
izbora, Metodlogija soft sistema, Interaktivno
planiranje, Analiza robusnosti, Razvoj i analiza
strategijskih opcija, identifikovani su sa jedno-
stavnim-pluralistickim i kompleksnim-plurali-
stickim kontekstima;

e sa prisilnim problemskim kontekstima su kore-
spondentni emancipatorni sistemski prilazi, na
primer: Kriticka heuristika sistema, Sinergijska
integrisanost tima, neki noviji post-modernisticki
metodoloski razvoji.

1z razvijenog SiSiM-a preliminarno je proizaslo neko-
liko vaznih koristi. Pre svega, SiSiM zahteva od istra-
Zivaca da u svakoj upravljackoj problemskoj situaciji
kojom se bave utvrde koja metodologija je najprime-
renija istrazivanom problemskom kontekstu. Zatim,
SiSiM pomaze razumevanje te§koca koje proizilaze iz
primene nekog metodoloskog pristupa resavanju pro-
blema koji je neprimeren konkretnom problemskom
kontekstu - na primer, u sluc¢aju koriscenja Metodolo-
gije soft sistema u prisilnim upravlja¢kim problem-
skim kontekstima. Konac¢no, od odluc¢ujuce vaznosti -
posebno u dugom roku - je otvaranje nove perspekti-
ve razvoja sistemskog mi$ljenja i Management Scien-
ce-a. Zapravo, shvatajuci razli¢ite metodologije kao
instrumentarijume primerene razli¢itim problemskim
kontekstima, SiSiM je ponudio odgovarajuci nacin iz-
laska iz onih debata o Operacionim istraZivanjima i si-
stemskim istrazivanjima u kojima su razli¢ite metodo-
logije/metodi reSavanja problema shvatani kao kon-
kurentski. Evidentan iskorak napravljen SiSiM-om
sugerisao je mogucnost dostizanja pluralizma zasno-

vanog na razli¢itim metodologijama (hard, kibernet-
ski, soft sistemski prilazi, itd.) razvijenim iz viSe od
jedne paradigme.

Medutim, pluralizam obuhvacen SiSiM-om je implicit-
no ograni¢en na razlidite intervencije u upravljanju
razvojem organizacija. Odnosno, kori§éenje razli¢itih
metodologija u istoj intervenciji nije razmatrano. Dru-
ga manjkavost SiSiM-a proizilazi iz ne pravljenja jasne
distinkcije izmedu koncepta metodologije (re¢ je o
sveukupnoj teoriji kori$éenja metoda) i koncepata me-
toda ili tehnika, iz ¢ega rezultira nefleksibilno korisce-
nje metoda, modela, tehnika, instrumenata udruzZenih
sa primenjenom metodologijom. Na primer, izborom
Metodologije soft sistema automatski se koriste i razli-
¢ite tehnike pridruzene toj metodologiji (?bogate sli-
ke’, CATWOE, itd.). Uz navedeno, nedovoljna paznja
je posvecena drugacijim nacinima shvatanja problem-
skih konteksta. Odnosno, resavalac problema bi treba-
lo da preispita problemske kontekste u svetlu razlicitih
shvatanja sveta, kako bi odredio koje shvatanje sveta
najprimerenije obuhvata suStinu upravljackog pro-
blemskog konteksta sa kojim se on susrece.

Poseban, relevantan pluralisticki teorijsko-metodolo-
$ki i aplikativni razvoj u Sistemskom pokretu predsta-
vlja Sveukupna Intervencija u Sistemima (SIS) [2,
1991, pp. 45 - 60; 6, 2000, pp. 368 - 373; 8, 2006 b, pp.
647 - 657]. Shvacen kao meta-metodologija, SIS bi
mogao voditi teorijska istrazivanja i savetovati prakti-
¢are koji metodoloski prilaz je najkorisniji u problem-
skim situacijama kojima se oni bave. Klju¢na ideja Si-
SiM-a da pluralizam treba biti zasnovan na razli¢itim
shvatanjima istrazivane upravljacke problemske situ-
acije 1 koriScenju odgovarajucih metodologija u kom-
binaciji, operacionalizovana je u SIS-u.

Kao novi pristup planiranju, dizajniranju, reSavanju
problema u organizacijama, evaluaciji, SIS se u filozof-
skom, odnosno, teorijskom smislu oslanja na kriticko
sistemsko misljenje. Osnovne obavezanosti kritickog
sistemskog misljenja - preliminarno prepoznate kao:

o kriticka i druStvena svesnost,
e ljudsko blagostanje i emancipacija, i

« komplementarizam na teorijskom i metodolo-
Skom nivou

ugradene su u SIS.
Neki od bitnih principa, operacionalizovani u SIS-u su:

» Organizacije su previse komplikovane da bi mo-
gle biti shvacene koriscenjem jednog upravljac-
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kog modela, a njihovi problemi su previse kom-
pleksni da bi se pretresali tzv. brzim odrediva-
njem.

» Organizacije i njihovi problemi bi trebali biti is-
trazeni koriScenjem odgovarajuceg ranga sistem-
skih metafora.

o Relevantni organizacioni aspekti i problemi,
osvetljeni uz pomoc metafora, mogu biti poveza-
ni sa primerenim sistemskim metodologijama za
vodenje intervencije.

o Razlicite sistemske metafore i metodologije mo-
gu biti upotrebljene na komplementaran nacin

da bi se naznacili i istakli razli¢iti bitni aspekti or-
ganizacija i njihovi problemi.

» Snage i slabosti sistemskih metodologija mogu
biti procenjene, a svaka od metodologija mozZe
biti povezana sa odgovarajucim organizacijskim
problemima.

o SIS razvija sistemski interaktivan krug istraziva-
nja. Relevantni stakeholder-i su ukljuceni u sve
faze SIS-a.

Pluralizam koji lezi u osnovi SIS-a operacionalizovan
je u svakoj od njegove tri klju¢ne faze - Slika 2. [16,
2006, str. 526]:

IMPLEMENTACIJA

Da i je doti¢na meto-

Implementiranje
predloga za promene

identifikovanim problemima?

Da li su predlozi za
promene najprimereniji
najboljem upravljanju

Predlozi promeng
da bise upravljalo
problemima

dologija najprimerenija
za upravljanje posma-
tranim interaktivnim

Interaktivni problemi
kojima treba upravljati

Metodologije problemima?

najprimerenije

za upravljanje Izbor metodologije(a)
problemima za upravljanje problemima

IZBOR

Da li je data procena
problemske situacije

P

Identifikovanje problema
kojima treba upravljati

KREATIVNOST

adekvatna?

Interaktivni problemi
kojima bi trebalo upravljati

Slika 2. Sveukupna Intervencija u Sistemima

Zadatak u fazi kreativnosti je upotrebiti metafore si-
stema kao organizujuce strukture da bi se pomoglo
menadzerima i drugim stakeholder-ima da o svojim
preduzecima promisljaju kreativno. Doti¢ne metafore
organizacija - masSinska, organska, metafora mozga,
metafora kulture, metafora politickog sistema, metafo-
ra fizickog zatvora, metafora toka i transformacija, me-
tafora instrumenta dominacije [15, 1997] fokusirane su
na razlicite relevantne aspekte istrazivane organizacije
i njene probleme - na organizacionu strukturu, ljudske
i politicke aspekte organizacije, itd. Pluralizam se uvo-
di kao sredstvo dobijanja bogatije spoznaje upravljac-
kih problemskih situacija, i da bi se obuhvatila shvata-
nja iz alternativnih paradigmi. Kori§cenjem sistemskih
metafora podrzava se formalizovanje procesa pomocu

koga resavalac problema ispituje upravljacke pro-
blemske kontekste u svetlu razli¢itih shvatanja sveta.
Rezultat faze kreativnosti je skup klju¢nih pitanja i
problema, koji postaje osnov izbora sistemske meto-
dologije/a intervencije u istrazivanoj organizaciji.

U fazi izbora, uporedo sa analizom metafora, upotre-
bljava se SiSiM da bi se otkrile snage i slabosti mogu-
¢ih kandidat-metodologija. Metodologija/e interven-
cije se bira na osnovu toga da li je njene snage Cine
primerenom bavljenju glavnim organizacijskim pita-
njima i problemima identifikovanim u fazi kreativno-
sti. Rezultat faze izbora je ’dominantna’ metodologija,
koja, ukoliko je potrebno, treba biti podrzana odgova-
rajucim ’zavisnim’ metodologijama.
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Tokom faze implementacije, izabrana metodologija/e
se upotrebljava da bi se stiglo do zahtevanih specific-
nih predloga i da bi se oni implementirali, odnosno, da
bi se istrazivana upravljacka problemska situacija ade-
kvatno preradila. Rezultat je koordinisana promena
prouzrokovana u onim aspektima istrazivane organi-
zacije koji su tekuce najvitalniji za njeno efektivno,
efikasno, eti¢no, itd. funkcionisanje. Shvatanja ucesni-
ka o tome $ta su glavne problemske oblasti organiza-
cije se tokom vremena menjaju. Dinamicki aspekt
SIS-a zna¢i neprekidno iterativno kruzenje oko krea-
tivnosti, izbora i menjanja implementacije, a shodno
odnosima ’dominantne’ i *zavisnih’ metodologija.

Dakle, SIS podstic¢e kreativno promisljanje o prirodi
istrazivane upravljacke problemske situacije, a kada
se odluka o karakteru glavnih organizacijskih teskoca
donese, SIS vodi menadzera/istrazivaca prema tipu si-
stemske metodologije koja je najprimerenija za krea-
tivno bavljenje problemima identifikovanim kao naj-
vazniji. Kako se, uz koriscenje SIS-a, intervencija od-
vija, tako se priroda problemske situacije preispituje,
§to ce se odraziti na izbor sistemske metodologije/a.
Odnosno, u bavljenju visoko kompleksnim, dinamic-
kim, interaktivnim, viSezna¢nim upravljackim pro-
blemskim situacijama, istovremeno naznacavanje raz-
licitih relevantnih aspekata otkrivenih kroz razlicite
perspektive promatranja situacije podrazumeva kori-
$cenje razlicitih sistemskih metodologija u kombinaci-
ji - jedna je ’dominantna’, a druge su metodologije
’podrske’.

Kao meta-metodologija, SIS je napravio bitan teorij-
sko-metodoloski i aplikativni iskorak omogucivsi da u
istoj intervenciji na istoj problemskoj situaciji budu
upotrebljene metodologije koje pripadaju razli¢itim
paradigmama. SIS nastoji da pronade primeren, kohe-
rentan nacin upravljanja razli¢itim metodologijama
oslonjenim na alternativne epistemoloske pretpostav-
ke. Ukoliko je u kompleksnim problemskim situacija-
ma praktiéno nemoguce koristiti razlicite metodologi-
je jednu pored druge, SIS sugerise da je tada za meto-
doloski pluralizam najbolje da se - u odredenom inter-
valu vremena - jedna metodologija smatra ’"dominant-
nom’, a druge "zavisnim’, s tim da se odnos izmedu me-
todologija stalno preispituje i moze promeniti shodno
novim saznanjima o istrazivanoj upravljackoj po-
blemskoj situaciji.

Posebna, bitna snaga SIS-a je da udruzuje:
e pluralizam u fazi kreativnosti - istraZivanje upra-

vljacke problemske situacije kroz razli¢ite per-
spektive, tj. razlicita shvatanja sveta, sa

e pluralizmom u fazama izbora i implementacije -
odgovarajuce upravljanje razli¢citim metodologi-
jama u kombinaciji.

Ako je najveca snaga SIS-a bilo delovanje na meta-
metodoloskom nivou, da bi se osiguralo da metodolo-
gije koje otelotvoruju razlicite paradigmatske pretpo-
stavke mogu biti upotrebljene u kombinaciji, delova-
nje na ovom nivou je istovremeno rezultiralo odrede-
nom slaboscu SIS-a. Poput SiSiM-a, SIS zahteva kori-
$cenje ’celovitih® metodologija, iz ¢ega evidentno re-
zultira bitan manjak fleksibilnosti koriscenja metodo-
logija, odnosno, njihovih metoda, modela, tehnika.

Zaseban, neotklonjeni problem SIS-a tice se sugerisa-
nja da on moZe ostati ’iznad paradigmi’, izdvajajuci
metodologije u skladu sa posebnim ljudskim intere-
som kome one treba da sluze. Medutim, razlicite para-
digme, oslonjene na razli¢ito shvacene realnosti, i
ugradene u razlicite sistemske metodologije, eksplicit-
no ili implicitno obezbeduju odgovore za sve ljudske
interese [19, 1993, pp. 53 - 70].

Poseban sistemski teorijsko-metodoloski i aplikativni
razvoj, relevantan sa stanovista unapredivanja plurali-
zma, je Multimetodologija. Ona nastoji da teorijski
utemeljeno i praktiéno korisno poveze delove meto-
dologija koje mogu pripadati razli¢itim paradigmama
[11, 1997 a, pp. 1 - 20; 12, 1997 b, pp. 407 - 440; 13,
2006, pp. 217 - 240; 14, 1997, pp. 489 - 509].

Bazna ideja Multimetodologije je da su sve problem-
ske situacije, koje involviraju razlicite materijalne,
drustvene i personalne aspekte, ekstremno sloZzene i
viedimenzionalne. Stoga, da bi intervencija u istrazi-
vanoj organizacijskoj problemskoj oblasti bila Sto
efektivnija neophodno je nastojati: a) unutar ograni-
¢enih resursa, naznaciti sva njena relevantna odrede-
nja, ib) gde god je moguce upotrebiti neki rang meto-
dologija (ili njihovih delova), koje mogu biti uteme-
ljene na razli¢itim paradigmama.

Za opredeljivanje konteksta Multimetodologije bitni su:

1. istrazivana problemska situacija realnog sveta,

2. raspoloZive teorije i metodologije, i

3. akteri koji prave izbor i preduzimaju intervenci-
ju u doti¢noj problemskoj situaciji.

Takode, ukupni kontekst Multimetodologije je deter-
minisan odnosima uspostavljenim izmedu:

» aktera i metodologija/tehnika,
 aktera i problemske situacije,
» metodologija/tehnika i doti¢ne situacije.
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Bitne dimenzije ovih odnosa mogu biti osvetljene
kroz odgovarajuce serije pitanja, fokusiranih na di-
zajn intervencije.

Dakle, kontekst Multimetodologije opredeljuju tri
koncepcijska sistema i njihovi bitni meduodnosi - Sli-
ka 3. [12, 1997 b, p. 420].

Koncepcijski sistem koji se tice sadrZzaja razmatrane
problemske situacije obuhvata tri sfere/sveta - materi-
jalni, drustveni i personalni, i jezik kao medijum. Di-
stinkcije medu ovim sferama su analiticke, jer ne po-
stoje odvojeni ontoloski svetovi, niti su oni nezavisni
jedan od drugog.

Koncepcijski sistem intervencije obuhvata aktere or-
ganizacije, koji prave izbore i deluju. U kontekstu
Multimetodologije, akterima - s njihovim znanjima,
razvojima, odnosima s istrazivanom problemskom si-
tuacijom, personalnostima, vrednostima, obavezano-
stima - pripada centralna pozicija. A bilo koja meto-
dologija ili koncepcijski okvir ideja su, zapravo, u slu-
zbi aktera, tj. onih koji ih u bavljenju problemskom si-
tuacijom koriste [12, 1997 b, p. 428].

Oslanjajuci se na raspoloZive teorije i metodologije,
koncepcijski sistem intelektualnih resursa grade sle-
deca dva, za integrisanje metodologija, relevantna
koncepcijska okvira:

1. koncepcijski okvir za mapiranje metodologija i
2. koncepcijski okvir dekomponovanja
metodologija.

U koncepcijskom okviru za mapiranje metodologija
polazi se od stava da Multimetodologija treba biti iska-
zana u kategorijama dva klju¢na svojstva intervencije:

e viSemenzionalnost istrazivane problemske situa-
cije - materijalni, drustveni i personalni svet i

« razliciti tipovi aktivnosti koje trebaju biti predu-
zete - razumevanje, analiza, procenjivanje i delo-
vanje.

Rezultat kombinovanja doti¢na dva klju¢na faktora
je analiticka reSetka koja moze biti upotrebljena da
bi se mapirale karakteristike razli¢itih metodologija,
s ciljem podrske njihovom medusobnom poveziva-
nju. Logika ovog kocepcijskog okvira je da sveobu-
hvatna intervencija u istrazivanoj upravljackoj pro-
blemskoj situaciji podrazumeva bavljenje s tri kljuc-
ne dimenzije situacije — materijalnom, drustvenom i
personalnom i to kroz cetiri razli¢ite faze — razume-
vanje, analiza, procenjivanje i delovanje. Svaki ode-
ljak reSetke generiSe pitanja o posebnim bitnim
aspektima razmatrane situacije/intervencije, koji tre-
baju biti naznaceni.

Doti¢ni koncepcijski okvir moze biti upotrebljen na
razli¢ite nacine. Pre svega, moguce je ispitati i proce-
niti snage (i slabosti) posebnih metodologija i mapira-
ti ih na reSetku da bi se shvatilo u kojim razmerama
one naznacuju relevantna pitanja. Ili, alternativno,
moze se ispitati koje metodologije mogu biti od po-
modi u odredenom posebnom aspektu intervencije.

U koncepcijskom okviru dekomponovanja metodolo-
gija smatra se da je sustina Multimetodologije da, na-
kon odgovarajuceg razlaganja metodologija - koje
mogu biti oslonjene na razli¢ite paradigme - na njiho-
ve metode, tehnike, instrumente, obezbedi kreativno
povezivanje njihovih gradivnih delova. Dakle, polaze-
¢i od ideje da metodi/tehnike mogu biti izdvojeni iz
jedne i upotrebljeni svrhovito u drugoj metodologiji,
neophodno je detaljno proucavanje razlic¢itih metodo-
logija, da bi se otkrilo gde plodonosne veze mogu biti
kreirane. Pri tome, metodologije moraju budu de-
komponovane na sistemati¢an nacin da bi se identifi-
kovali izdvojivi elementi i njihove funkcije ili svrhe.
Predlaze se da to moze biti ucinjeno u kategorijama
distinkcija izmedu filozofskih principa - zasto, meto-
doloskih etapa - $ta i tehnika - kako. U ’kretanju’ ne-
ke tehnike od jedne metodologije (i paradigme) do
druge, njen kontekst i interpretacija moraju biti odgo-
varajuce promenjeni.
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Razvojno odredivanje C

problemske situacije

Sistem sadr(gja
istra’ivane problemske
situacije
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N

Konstitucija subjekata
- tehnologije personalnosti

Slika 3. Kontekst Multimetodologije

Promena u istrazivanoj upravljackoj problemskoj si-
tuaciji, generisana intervencijom, zavisi od konteksta,
i, po pravilu, je lokalna i ¢esto vrlo ograni¢ena. Kritic-
ko promisljanje se realizuje kroz cetiri faze:

» razumevanje problemske situacije kakva ona je-
ste,

« analiza za$to je ona takva,

« procenjivanje kako situacija moze biti kreativno
promenjena, i

« delovanje ka generisanju promene.

Opredeljivanje granica u procesu istrazivanja je od
centralnog znacaja. Delovanja aktera su povezana sa
tri analiticki odvojena sveta — materijalnim, drustve-
nim i licnim, koji obezbeduju drugu bitnu dimenziju
za dotiéni koncept kritickog promisljanja. Moc je inte-
gralni deo sva tri sveta, a znanje (ukljucujuci metodo-
logije i meta-metodologije) je nesumnjivo povezano s
moci. Intervencije u organizacijskim problemskim si-
tuacijama bi trebale da biti sprovodene na nacin koji
obezbeduje uslove za rasprave. Odnosno, proces kri-
ticke multimetodologije bi trebao biti neprekinuti
krug promisljanja, prosudivanja i delovanja.

4. Zakljucak

Shodno respektovanju razli¢itih percepcija i interpre-
tacija upravljackih problemskih situacija, i nastojanji-
ma da se omoguci odgovarajuce kombinovano kori-

$cenje razlic¢itih metodologija, metoda, modela, tehni-
ka u strukturiranju upravljackih problemskih situacija
i reSavanju problema u organizacijama, pluralizam
ocito predstavlja slozeno istrazivacko podrucdje, rele-
vantno u teorijskom, metodoloskom i aplikativhom
smislu.

Bavljenje pluralizmom u kreativhom upravljanju raz-
vojem organizacija podrazumeva, pre svega, preispiti-
vanje odnosa izmedu pluralizma, kao posebne strate-
gije razvoja Management Science-a, i strategija izola-
cionizma, imperijalizma i pragmatizma, s jedne, i raz-
matranje osnovnih pluralisticko sistemskih teorijsko-
metodoloskih i aplikativnih razvoja - Sistem Sistem-
skih Metodologija, Sveukupna Intervencija u Sistemi-
ma i Multimetodologija, s druge strane.

Oslanjajuci se na prezentirani razvoj pluralizma u si-
stemskom misljenju i sistemskoj praksi, dalje celovito
razmatranje pluralizma i njegovih kapaciteta u krea-
tivnom upravljanju organizacijskim razvojem zahteva
preciziranje bitnih aspekata odnosa pluralizma i kri-
tickog sistemskog misljenja, preispitivanje kljuénih di-
menzija paradigmatske raznovrsnosti, istrazivanje te-
orijsko-metodoloskih i aplikativnih teskoca vezanih
za paradigmatsku nesamerljivost. Od posebne vazno-
sti je ¢injenica da je buducnost pluralizma u sistem-
skom misljenju i praksi neposredno determinisana na-
¢inom/nacinima na koje teorijski pluralizam moze,
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odnosno, treba biti validno preraden. U vezi s tim,
svaki pojedini razvoj pluralizma (kao meta-paradig-
ma, kao nova paradigma, kao postmodernizam, kao
neskladni pluralizam, kao kriticka sistemska praksa),
kao poseban nacin formulisanja i operacionalizovanja
pluralizma treba biti vrednovan sa stanovi§ta razmera
u kojima on omogucava pluralizmu da u organizacij-
skoj praksi ostvari svoj puni potencijal.

Za unapredivanje pluralizma u sistemskom misljenju
i sistemskoj praksi od odgovarajuceg znacaja su i isku-
stava razvijanja pluralizma u drugim disciplinama, po-
sebno, u organizacionoj teoriji (fokusiranost na kori-
$c¢enje razlic¢itih metoda u kombinaciji s ciljem una-
predivanja razumevanja organizacijskih fenomena),
operacionim istrazivanjima (razli¢ite vrste kombinaci-
ja soft metoda operacionih istrazivanja, po pravilu,
upravljanih interpretativnom paradigmom), informa-
cionim sistemima (komplementarizam u koriséenju
metodologija), konsultantnosti u menadZmentu (na-
stojanja menadzment konsultanata sa akademskim is-
kustvima da ukazivanjem na relevantnost teorijskih
podrski osnaze pluralistiCku konsultantsku praksu).
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ornosti i steikholder menadzimentu.

U poslednje vreme prisutan je veliki pritisak razlicitih interesnih grupa na preduzeca i brojni eticki i drustveni
problema kao sto su: krvni delikti, pusenje na radnom mestu, SIDA medju zaposlenima, koriscenje narkotika,
seksualno zlostavljanje zaposlenih, zloupotreba sluzbenog poloZzaja isl. Iz tih razloga menadzeri sve vise paznje
poklanjaju drustvenoj odgovornosti preduzeca i postovanju etickih pravila ponasanja. U isto vreme veci stepen
drustvene odgovornosti i eticnog ponasanja prema interesnim grupama omogucava preduzecu da izgradi dobru
reputaciju u drustvu i stekne konkurentsku prednosti. 1z tih razloga sve vise paznje se poklanja drustvenoj odgov-

1. Uvod

U savremenim uslovima poslovanja zahtevi za
drustvenom odgovornos$cu postaju izuzetno povecani,
tako da odgovorno ponasanje i odnos sa steikholderi-
ma postaju kljucni faktori uspeha. Povecanje obraca-
nja paznje drustvenoj odgovornosti u preduzecima ni-
je se desilo sasvim sluéajno (dobrovoljno). Mnoge
kompanije su postale svesne potrebe za drustvenom
odgovornoscu, tek posto ih je iznenadila reakcija jav-
nosti na neke njihove nepromisljene prethodne po-
stupke koji su uzdrmali javnost. Na primer, ,Nike“ se
susrela sa jakim bojkotom potrosaca, posto su ,New
York Times®“ i drugi mediji objavili izvestaj o praksi
zlostavljanja radne snage u fabrikama dobavljaca
kompanije pocetkom 1990. tih. Odluka kompanije
»Shell Oil“ da potopi zastarelu tehnologiju za preradu
nafte (Brent Spar) u Severno more, izazvala je jak
protest organizacija za zasStitu prirodne sredine i bila
pracena brojnim ¢lancima osude u medunarodnim ca-
sopisima 1995. godine. Ovakvih primera ima mno-
go.Tako aktivnosti organizacija svih vrsta u poslednje
vreme, dozivljavaju sve veci pritisak javnosti za
drustveno odgovornim ponasanjem 1 str. 78-94].

Na povecanje zahteva i potrebe za druStvenom odgo-
vornos$cu, izmedu ostalog utice proces globalizacije,
Sirenje multinacionalnih korporacija i pojava brojnih
ekologkih problema. U tradicionalnim uslovima o
drustvenoj odgovornosti preduzeca vodile su racuna
Vlade drzava. Sa procesom globalizacije, doslo je do
Sirenja preduzeca van nacionalnih granica tako da se
proces proizvodnje, prodaje, placanja ... ne zaokruzu-
je u jednoj zemlji i vlada jedne zemlje nema uvid (ne
moze da kontrolise) u poslovanje preduzeca. U isto
vreme liberalizacija spoljne trgovine dovela je do
ogormnog povecanja spoljnotrgovinskih transankcija,

koje su pracene ogromnim investicijama i rusenjem fi-
nansijskih barijera koje su povecale mobilnost multi-
nacionalnih korporacija. Kako se kompanije Sire van
nacionalnih granica tako se smanjuje mogucnost poje-
dinih drzava da prate i kontroliSu njihov rad. Tako da
Vlade imaju ograni¢ene mogucnosti da prate i kontro-
liSu postovanje etickih i zakonskih propisa i standarda
u multinacionalnim kompanijama. Iz tih razloga od
multinacionalnih kompanija se ocekuje mnogo visi
stepen eti¢nosti ponasanja i drustvene odgovornosti.

Problemi korporativne drustvene odgovornosti se sve
viSe naglasavaju i usled Sirenja globalnih korporacija
koje stvaraju mnoge socijalne probleme. Korporacija
je odgovorna da ih reSava svuda u svetu. Dugorocno
posmatrano u interesu globalnih kompanija je da
reSavaju socijalne probleme jer im to daje mogucnosti
da izbegnu zakonska ogranic¢enja pojedinih drzava i
izgrade dobru reputaciju u drustvu. ReSavanje socijla-
nih problema nosi odredene troskove. Time §to us-
pesno resava socijalne probleme i snosi odredene
troskove, preduzece pokazuje da je uspes$nije od svo-
jih konkurenata. Ovi argumenti su narocito relevantni
u globalnom konkurentskom okruzenju, jer ako
kompnaija posluje u viSe zemalja znaci da ce resavati
socijalne probleme u svakoj od njih.

Socijalni problemi nastaju i sa razvojem tehnologije.
Na primer, pristup Internetu pruza mogucnosti kom-
paniji da koristi jeftiniji i efikasniji marketing i proda-
ju proizvoda i usluga, ali joj nosi opasnosti zloupotre-
be mnogih informacija, zato se javlja problem obezbe-
denja i sigurnosti. Kompanije iz oblasti biotehnologi-
je suocavaju se sa etickim i socijalnim problemima ge-
netskog inZenjeringa, kloniranja isl. Razvoj tehnologi-
je nosi vise mogucnosti preduzecima, ali i sve vise so-
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cijalnih i etickih odgovornosti.

Drugi veliki problem koji naglasava znacaj drustve-
ne odgovornosti su alarmantni problemi u prirodnom
okruzenju, kao $to su zagadenje vazduha, kisele kise,
radioaktivni otpad, pojava ozonskih rupa i sli¢ni glo-
balni problemi. Oni su doveli do budenja socio-eko-
nomske svesti koja je podstakla preduzeca da vise i
ozbiljnije posvete paznju drusStvenoj odgovornosti,
posto ona neposredno uticu na razli¢ite ekosisteme u
prirodi i drustveno blagostanje. Probudena svest o
potrebi za reSavanjem ekoloskih i socijalnih proble-
ma kod nau¢nika i menadzera u preduzecu podstakla
je naglasavanje znacaja druStvene odgovornosti
preduzeca.

I pored toga §to veci stepen drustvene odgovornosti
nosi vece troskove poslovanja preduzeca, pokazalo se
da funkcionisanje preduzeca uz uzimanje u obzir po-
treba prirodnog okruzZenja i drustva, nije u sukobu sa
ostvarenjem profita, vec¢ utice na povecanje konku-
rentske sposobnosti preduzeca. Ulaganja u drustvenu
odgovornost uticu direkno i indirekno na stvaranje
vrednosti u preduzecu. Pre svega ulaganja u elemente
za za$titu okruZenja i filantropsko ponasanje u krat-
kom roku donose preduzecu povecane troskove, ali
povecanjem sigurnosti i kvaliteta proizvoda preduze-
ce stice lojalne potroSace izgraduje dobru reputaciju
$to pozitivno uti¢e na stvaranje dugoroc¢ne vrednosti
preduzeca, zato se ovim pitanjima posvecuje sve veca
paznja. Korporacija moze izgraditi dobru reputaciju
samo ako je odgovorna prema drustvu. Iz tih razloga
u praksi uspesnih preduzeca sve viSe se naglasava zna-
¢aj drustvene odgovornosti, a u teoriji ona postaje sve
¢esc¢i predmet proucavanja naucnika razli¢itih eko-
nomskih oblasti.

2. Razvoj koncepata drustvene odgovornosti
i steikholder menadZmenta

Korporativna drustvena odgovornost (CRS) predsta-
vlja ozbiljno vodenje racuna o uticaju aktivnosti
preduzeca na drustvo. Ideja o drustvenoj odgovorno-
sti podrazumeva da pojedinci i organizacije budu
svesni uticaja svojih aktivnosti na celokupan drustve-
ni sistem i navodi ih da se odgovorno ponasaju pri iz-
vr§enju bilo koje aktivnosti koja mozZe uticati na taj
sistem. Ideje o drustvenoj odgovornosti preduzeca
nisu nove, one su prisutne u svesti i praksi preduzeca
od njihovog osnivanja, ali su se ispoljavale na razlici-
te nacine. U teoriji se ideje o drustvenoj odgovorno-
sti prvi put srecu 1899. godine u radu ,Jevandelje Bo-
gatstva®“, Andrew-a Carnegie. On je prvi govorio o
potrebi preduzeca da pomaze i unapreduje drustvo i
okruzenje u kome funkcionise. U periodu od 1930-

1950. godina dolazi do velikog jacanja uticaja drzave.
U to vreme drustvena odgovornost je bila usmerena
na povecanje socijalnog blagostanja zaposlenih
(penzioni i osiguravajuci planovi), njihove sigurnosti,
zdravstvene zaStite, penzionih programa isl. 2
str.395-403]

Od 1950-tih do danas razvija se moderan koncept kor-
porativne drustvene odgovornosti u kome su kljuc¢na
pitanja vezana za moralna nacela i eti¢ko ponasanje,
kao §to su: sigurnost proizvoda, iskrenost u marketin-
gu, prava zaposlenih, mogucnost napredovanja na po-
slu, zastita zivotne sredine isl. Od 1960. tih godina ja-
vljaju se veoma jaki pokreti za ostvarenje ljudskih
prava, konzumerizam, invajromentalizam koji su une-
li nove zahteve preduzecima. Generalna ideja bila je
da svako ko ima veliku mo¢, treba da ima i veliku od-
goovornost. Zato su mnoge organizacije bile pozvane
da proaktivno deluju na pronalazenju uzroka drustve-
nih problema i njihovom re$avanju. Mnoge kompani-
je pocele su da vode racuna o sigurnosti svojih proiz-
voda, zastiti okruzenja, pruzanju mogucnosti i una-
predenja zaposlenih isl. Tako je bila naglasena i eti¢-
ka odgovornost preduzeca. Sta vise, drustvo je pocelo
da oc¢ekuje od preduzeca da ucestvuju u reSavanju so-
cijalnih problema dobrovoljno, bez obzira da li njega
pogadaju ti problemi ili ne. Medutim, 1970. tih godina
usled brojnih problema (stagflacija-rast inflacije i ne-
zaposlenosti, rast cene nafte, povecanje troskova po-
slovanja preduzeca delimi¢no uslovljenih prethodno
donetim zakonima o zastiti interesa potrosaca i okru-
Zenja) koji ugrozavaju normalno funkcionisanje pred-
uzeca, Milton Fridman se vraca klasicnom shvatanju
drustvene odgovornosti.

Ovakvo shvatanje bilo je u velikoj meri kritikovano
jer ponasanje koje je usmereno samo na sopstveni in-
teres moze nositi §tetu ostalima i negativno uticati na
drustveno blagostanje. Razvija se mnogo kompleksni-
je shvatanje drustvene odgovornosti, po kome poslo-
vanjem treba upravljati na nacin koji uzima u obzir
uticaj drustva, tako da organizacija snosi odgovornost
prema drustvu za izvrSenje aktivnosti. Kao jedan od
veoma cesto citiranih savremenih pristupa drusStvene
odgovornosti je koncept koji navodi Arci Kerol. On
kombinuje razli¢ite ekonomske, zakonske, moralne i
filantropske principe, ¢ijim poStovanjem preduzece is-
punjava svoje obaveze prema dru$tvu i uspostavlja
pozitivne relacije sa steikholderima. Klju¢ne obaveze
preduzeca prema ovom shvatanju su: ekonomske, za-
konske, eticke i filantropske prirode, koje on predsta-
vlja u obliku piramide, tako nastaje piramida drustve-
ne odgovornosti: 3 str 36-54]
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Filantropska odgovornost

Eti¢ka odgovornost

Zakonska odgovornost

Ekonomska odgovornost

Slika br. 1: Piramida drustvene odgovornosti

Izvor: Archie C.: Business and Society: Ethics and Stakehol-
der Management, South-Western College Publishing, Cin-
cinnati, Ohaio, 1996. str. 39

Iz teorije drustvene odgovornosti razvio se koncept
steikholder menaZzdmenta i doZiveo ekspanziju 1990-
tih godina u uslovima visoke neizvesnosti poslovanja,
kada preduzeca postaju u velikoj meri zavisna od po-
nasanja, ocekivanja i ciljeva velikog broja razlic¢itih
interesnih grupa, sa kojima uspostavljaju razlicite ve-
ze i interakcije 4 str. 81] To ne znadi da pre 1990-tih
niko nije ni razmisljao o prisustvu i uticaju interesnih
grupa. Na primer, Preston navodi da su jo§ 1930. u
kompaniji General Electric identifikovane 4 intere-
sne grupe: kupci, zaposleni, akcionari i druStvena za-
jednica, o ¢ijim se interesima moralo voditi racuna,
jer imaju veliki uticaj na uspes$nost poslovanja kom-
panije 5 str. 361-375]. Medutim, ovakvih primera u
praksi i teoriji menadzmenta bilo je malo. Prva
ozbiljnija teorijska istrazivanja i objasnjenja steik-
holder menadZmenta vezuju se uglavnhom za
Edwarda Freemana, koji u knjizi Strategijski me-
nadzment 1984. detaljno objasnjava pojam steikhol-
dera, navodi odredene definicije steikholdera i daje
osnove teorijske analize steikholdera.

Prema Frimenu, termin steikholder upotrebljen je
prvi put na memorandumu Standford instituta 1963.
godine, a on ga prihvata da bi skrenuo paznju me-
nadzmentu kako je veoma bitno da obrati paznju na
interese i ocekivanja onih koji imaju odredeni uticaj,
ili su pod uticajem poslovanja preduzeca. U skladu
sa tim on i definiSe steikholdere na sledeci nacin: 6
str. 364-369]

» Steikholderi su grupe ¢ija podrska organizaci-
ji omogucava egzistenciju.

» Steikholderi su svaka grupa ili pojedinac koja
utice ili na koju utice uspesnost ostvarenja ci-
ljeva organizacije.

Veoma detaljno obja$njenje pojma i definiciju steik-
holdera daje i Archie B. Carroll. Prema Archie B.
Carroll steikholderi se mogu definisati kao pojedinci,
grupe ili organizacije sa kojima je preduzece u inter-

3

akciji ili meduzavisnosti. Dok za termin ,stakeholder
smatra da je izveden iz termina ,stockholder koji
oznacava vlasnika odredenog posla ili investitora. I
pored toga §to je ,stakeholder® mnogo $iri od pojma
,stockholder” (jer pored akcionara podrazumeva i ve-
liki broj drugih pojedinaca i grupa koje su zaintereso-
vane za poslovanje preduzeca i na njega vr$e odrede-
ni uticaj), koren reci. ,stake® koji predstavlja zaintere-
sovanost, ulog, u¢e$ce u necemu, pre svega upucuje na
akcionare-vlasnike koji su ulozili svoja sredstva, naj-
zainteresovaniji su za poslovanje preduzeca i imaju
odredeno ucesce u njemu 3 str.7].

Medutim, u isto vreme ,stake“ (kao claim) predsta-
vlja zahtev, pretenziju, oc¢ekivanje, teznju za necim.
Jasno je da vlasnik ili akcionar o¢ekuje ostvarenje
nekih ciljeva izvrSenjem posla jer je u njega ulozio
svoj novac. Ali, pored njega odredena ocekivanja i
zahteve imaju i neki drugi pojedinci i grupe, koji nisu
ulozili novac, ali su ulozili neke druge elemente koji
im daju prava na odredene zahteve i ocekivanja (na
primer zaposleni koji ulazu svoj rad, vreme i energi-
ju, zatim dobavljaci koji su ulozili rezultate svog rada,
potrosaci koji placaju proizvode, drzava koja oceku-
je opravdanje svrhe postojanja-zadovoljenje neke
drustvene potrebe itd.). Svi oni predstavljaju stake-
holdere. Pored ovih, prisutan je jo$ veliki broj drugih
definicija i objasnjenja steikholdera, koje se u manjoj
ili vecoj meri razlikuju. Ono §to je zajedni¢ko svim
definicijama je cinjenica da su steikholderi veoma
brojna i heterogena grupa pojedinaca i organizacija,
sa ¢ijim su ciljevima, ciljevi preduzeca medusobno
uslovljeni. Da bi se omogucio opstanak i uspeh pred-
uzeca potrebno je upravljati njima. Iz tih razloga na-
staje koncept steikholder menadzment. On podrazu-
meva upravljanje preduzecem na nacin kojim ce se
omoguciti ostvarenje ciljeva klju¢nih steikholdera,
kako bi se obezbedio njihov pozitivan uticaj na poslo-
vanje preduzeca 3 str. 81].

3. Potreba za odgovornim ponasanjem
preduzeca

Privreda i drustvo su dva medusobno povezana i uslo-
vljena elementa. Uspesnim korporacijama potrebno
je zdravo drustvo: obrazovanje, zdravstvena zastita,
ravnopravnost, produktivna radna snaga. Sigurni pro-
izvodi i dobri uslovi rada nisu samo privlacni elemen-
ti za potroSace, vec i sniZavaju interne troskove ne-
srecnih slucajeva. Efikasna upotreba vode, zemlje,
energije i drugih prirodnih resursa ¢ini biznis produk-
tivnijim. Dobra uprava, pravila, zakoni i pravo svoji-
ne su sustina efikasnosti i inovativnosti. Jaki standar-
di i regulative $tite potro$ace i konkurentske kompa-
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nije od eksploatacije. MozZe se zakljuciti da zdravo
drustvo stvara brojne mogucnosti kompanijama, po-
vecavajuci traznju za njihovim proizvodima, pruza-
njem poduktivnih resursa, nametanjem visokih etic-
kih standarda ono omogucava kompanijama efikasno
poslovanje i fer konkurentske odnose na trzistu. Da-
kle, odgovornim ponasanjem prema drustvu preduze-
ca stvaraju bolje uslove poslovanja, obezbeduju re-
surse ¢ijom transformacijom mogu stvoriti vecu vred-
nost, izgraduju bolju reputaciju, §to vodi boljoj kon-
kurentskoj poziciji.

¢esto se navode i sledeci argumenti kojima se ukazu-
je na znacaj odgovornog ponasanja: moralna obave-
za, odrzivost, licenca za rad i reputacija. Moralni apel
ukazuje da kompanija ima obavezu da bude dobar
gradanin i da radi prave stvari posto njene aktivnosti
direkno ili indirekno uti¢u na drustvo. Virtualno sva-
ka aktivnost komapnije iz lanca vrednosti dotice
drustvo stvarajudi pozitivne ili negativne efekte. Ka-
da su kompanije svesne svog uticaja na drustvo taj
uticaj moze biti veoma suptilan. OdrzZivost se odnosi
na odgovornost prema prirodnoj sredini i drustvenom
uredenju. Licenca za rad se odnosi na obaveze koje
kompanija mora da ispunjava da bi dobila dozvolu za
rad od strane drzave i stekla podr§ku eksternih i in-
ternih steikholdera. I kona¢no reputacija ukazuje na
to da ako kompanija bude druStveno odgovorna iz-
gradice bolju sliku o sebi u drustvu, jace brendove isl.
1 str 78-94]

Posto drustvo ¢ini veliki broj interesnih grupa koje di-
rekno ili indirekno utiu na poslovanje preduzeca i
prema njemu imaju odredena ocekivanja drustveno
odgovorno ponasanje podrazumeva zadovoljavanje
ocekivanja kljucnih steikholdera i korektan odnos sa
ostalim grupama steikholdera. Samo ako preduzece
zadovolji ocekivanja klju¢nih steikholdera, moze se
nadati uspeSnom poslovanju, posto je ostvarenje cilje-
va preduzeca uslovljeno ponasanjem klju¢nih steik-
holdera. Slikovito objasnjenje odnosa preduzeca i
njegovih steikholdera navode Andy Neely i Chris
Adams. Po njima steikholderi vr§e odredeni uticaj na
poslovanje preduzeca i daju doprinos njegovoj
uspesnosti. Kakav ce uticaj i doprinos steikholdera bi-
ti zavisi od ostvarenja njihovih ciljeva i satisfakcije re-
zultatima poslovanja preduzeca. Tako da su satisfakci-
ja steikholdera i njihov doprinos uspe$nosti poslova-
nja preduzeca medusobno uslovljeni elementi koje
oni prikazuju kao osnove prizme. Veli¢ina doprinosa
steikholdera uspes$nosti poslovanja preduzeca uslo-
vljena je strategijom, procesima i sposobnostima
preduzeca koji ¢ine boéne strane prizme 7 str. 7-15].
To se moze graficki prikazati na sledeci nacin:

Satisfakcija
steikeholdera
Strategija Resursi
Procesi
Doprinos
steikholdera

Slika br. 2: Prizma performansi

Izvor: Andy Neely and Chris Adams:The Performance Prism
Perspective, Journal of Cost Management, 1-2/2001. str. 7-15

Dakle, da bi se obezbedio pozitivan uticaj steikholde-
ra na poslovanje preduzeca potrebno je identifikovati
njihove ciljeve (kao izvore satisfakcije). A zatim od-
govarajucom strategijom, procesima i resursima pove-
zati i uskladiti ciljeve kljucnih steikholdera sa ciljevi-
ma preduzeca.

Moze se zakljuciti da potreba za odgovornim po-
nasanjem i uspostavljanjem dobrih odnosa sa klju¢-
nim steikholderima nije samo filantropskog karakte-
ra, ve¢ od njih zavisi uspeh i opstanak preduzeca,
posto se uspeh kompanije i uspeh drustva medusobno
pojacavaju. Tipi¢no, blisko povezan odnos drustva i
poslovanja preduzeca je bolja upotreba resursa kom-
panija, koja donosi i koristi druStvu. Sa druge strane,
svaka kompanija posluje u konkurentskom okruzenju
koje uti¢e na uspe$nost realizacije njene strategije.
Drustveni uslovi formiraju klju¢ni segment tog kon-
teksa. Konkurentski konteks ima mnogo manji uticaj
od lanca vrednosti pri oblikovanju stategije, ali moze
imati mnogo vedi strateski znacaj i za kompaniju i za
drustvo. Konkurentski kontekst obuhvata nekoliko
elementata 1 str. 78-94]:

» kvalitet i kvantitet vaznih inputa-materijalnih i
ljudskih resursa resursa (npr. transportna in-
frastruktura isl.)

» pravila i inicijative koje vode konkurenciju
(kao §to su politika zastite intelektualne svoji-
ne, osiguranje transparentnosti, sigurnost na-
suprot korupciji, podsticanje ulaganja isl.)

» veli¢ina 1 softificiranost traznje, pod uticajem
takvih stvari kao $to su standardi kvaliteta
proizvoda i sigurnosti, prava potrosaca, fer od-
nosi prilikom snabdevanja itd.

» doprinos lokalnih grana privrede koje predsta-
vljaju podrsku, kao §to su provajderi, proizvo-
daci opreme i delova isl.
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Svaki od navedenih aspekta ovog konteksta moze ima-
ti veliki uticaj na poboljSanje konkurentske pozicije
preduzeca i predstavljati podsticaj za pokretanje pro-
grama druStvene odgovornosti. Na primer, za veliki
broj kompanija mogucnost obezbedenja i regrutova-
nja odgovarajucih stru¢njaka, moze biti kljuc¢ni izvor
konkurentske prednosti. Stru¢nost i znanja lokalnog
stanovni$tva u najvecoj meri zavise od lokalnog siste-
ma obrazovanja, prisustva diskriminacije, razvijenosti
informaticke infrastrukture, razvijenosti sistema infor-
misanja isl. Ulaganjem u unapredenje nekog od ovih
elemenata kompanije obezbeduju koristi drustvu, ko-
je povratno obezbeduju njima vece konkurentske mo-
gucnosti. Na primer, kompanija “Microsoft” je usled
teSkoca u obezbedenju programera odgovarajuce
strucnosti uspostavila saradnju sa “Americkom asoci-
jacijom koledza” (koja $koluje oko 45% populacije u
USA) u cilju unapredenja nastavnih programa i po-
boljsanja tehnice podrske na fakultetima iz asocijacije.
Realizovan je petogodisnji projekat u vrednosti od 50
miliona dolara, kojim je modernizovana tehnologija
koja je koriScena u nastavi i unapredeno znanje preda-
vaca navedenih oblasti. Cilj je bio omogucavanje stu-
dentima da se upoznaju sa najnovijim dostignucima i
prate trendove u ovoj oblasti kao i standardizovanje
biografija diplomiranih IT stru¢njaka kako bi se pri re-
grutovanju za odredeno radno mesto pretpostavilo ko-
jim vestima bi trebalo da raspolazu. Na ovaj nacin
kompanija je obezbedila ogromne koristi drustvu, ali u
isto vreme obezbedila sebi generacije potencijalnih
struc¢njaka, koji predstavljaju kljucni nosilac vrednosti
i izvor konkurentske prednosti 1 str. 78-94].

Ovaj 1 mnogi drugi primeri pokazuju da postoji sve
veca potreba za dru$tvenom odgovornoscu i da se o
njoj sve viSe vodi racuna u praksi savremenih predu-
zeca. I ako je svima postalo jasno da je rizik neodgo-
vornog ponasanja vrlo veliki, svima nije bas jasno §ta
treba da rade. Iz tih razloga mnoge kompanije nisu
preduzele nikakve radikalne strateske ni operativne
mere, vec¢ su samo nekim kozmetickim pobolj$anjima
(kao $to su poboljsanje odnosa sa javnoscu i medij-
skih kampanja, iznosenje izvestaja o drustvenoj odgo-
vornosti u svojim godi$njim izvestajima isl) pokusale
da rese problem. Zato se mere koje razli¢ite kompani-
je preduzimaju i programi druStvene odgovornosti se
veoma razlikuju 1 str. 78-94].

4. Mere za podsticanje drustvene odgoovrnosti

I pored toga Sto je svima jasno da odgoovrno po-
nasanje prema druStvu nosi koristi I kompaniji I
drustvu, nije bas§ jasno Sta treba uraditi I $ta sve treba
da obuhvata program drus$tvene odgovornosti. Pro-

blem je u tome $to su pitanja vezana za drustvenu od-
govornost uglavnom vezana za etiku i relativizam. Ste-
pen u kome ce organizacije ispunjavati svoje obaveze
prema steikholderima i omogucavati ostvarenje njiho-
vih ciljeva zavisi od zakonske regulative i eti¢nosti
uprave same organizacije. Zakonska regulativa se na
isti nacin odrazava na sve organizacije, dok je eti¢nost
menadZmenta razlic¢ita od organizacije do organizaci-
je i po pojedinim nivoima menadzemta. Potrebno je
da organizacije definiSu opseg minimalnog nivoa oba-
veza koje ¢e uvek ispunjavati prema svojim steikhol-
derima i drustvu u celini 8 str 195]

Sa jedne strane nivo drustveno odgovornog ponasanja
zavisi od eti¢nosti menadZmenta i zaposlenih u predu-
zecu. A, sa druge strane, pitanja drustvene odgovorno-
sti nisu precizno definisana, tako da se neko ponasanje
moze proceniti moralnim i odgovornim od jedne grupe
steikholdera, a prema shvatanju drugih ono mozZe biti
ocenjeno kao nemoralno i neeticko. Na primer, veliki
broj globalnih kompanija organizuje masovnu proiz-
vodnju u zemljama gde je jeftina radna snaga, a drzav-
na regulacija slaba i standardi za zaStitu okruzenja,
ljudskih prava isl. nisko postavljeni. U takvim zemlja-
ma strane direkne investicije imaju ogroman znacaj za
ekonomski i socijalni razvoj i njihovo ponasanje se oce-
njuje etickim i druStveno odgovornim zahvaljuci ¢emu
dobijaju mnoge privilegije. Tada kompanije postuju
zakonske propise, placaju porez i postuju minimalne
standarde vezane za radnu snagu i ekologiju, ali ne
smatraju se odgovornim za reSavanje socijalnih proble-
ma. Eticke i druge standarde postuju samo do nivoa ko-
ji im obezbeduje ekonomsku i socijalnu stabilnost u
drustvu u kome posluju, a koji mogu da budu mnogo
nizi od pozeljnih eti¢kih standarda ponasanja 3 str.55]

Da bi se ovaj problem prevazi$ao potrebno je utvrditi
precizno pitanja drustvene odgovornosti o kojima sve
organizacije moraju voditi racuna, propisati standarde
njihovog izvrSenja i formirati nadleZne institucije ko-
je ¢e voditi racuna o njihovoj primeni. Neka od klju¢-
nih pravila kojih bi sva preduzeca trebala da se pridr-
Zavaju su da 3 str. 59]:
» proizvode i prodaju poizvode koji ne ugroza-
vaju Zivote potrosaca,
» ne zagaduju vodu,
» postuju zakon u svim segmentima poslovanja,
» promovisu iskrenost, postenje, eticko po-
nasanje medu zaposlenima,
» ne zloupotrebljavaju reklame i propagandu,
» 1imaju prijateljski odnos prema zivotnoj sredi-
ni,
» §tite zaposlene od seksualnog zlostavljanja,
» brzo reaguju na probleme potrosaca,
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» obezbede zdravstvenu zastitu zaposlenih,

» dajunovac u dobrotvorne svrhe i za unaprede-
nje obrazovanja,

» koriste materijale koji nisu nuklearno aktivni,

» pokusavaju da kontinuirano unapreduju kvali-
tet isl.

U mnogim zemljama formirane su ili se formiraju so-
cioloske institucije u obliku socioloskih revizora koji
proveravaju i procenjuju stepen drustvene odgovor-
nosti pojedinih kompanija. U SAD-u je jos 1990. kre-
iran ,indeks Domini“ kojim se meri druStvena odgo-
vornost organizacija. Njega je prvi put primenila Amy
Domini 1990. godine, koja je analizirala 800 kompani-
jau USA-uirangirala ih na osnovu kvaliteta proizvo-
da, odnosa sa potrosa¢ima, rezultata primene eko-
loskih standarda, filantropskog ponasanja, odnosa sa
zaposlenima itd 9 str. 51]

U isto vreme na nivou korporacije potrebno je for-
malno-pravnim aktom (etickim kodom) propisati po-
Zeljan nacin ponasanja svih zaposlenih u organizaciji
prema steikholderima i drustvu u celini (potrosac¢ima
uopsteno, unijama isl). U nekim zemljama izrada
etickog koda i programa etickog ponasanja, predsta-
vlja i zakonsku obavezu preduzeca, ¢ime se podstice
veci stepen drustvene odgovornosti. Svi navedeni pri-
meri iz prakse i razli¢ite teorije ukazuju na rastuci
znacaj drustvene odgovornosti 1 njen uticaj na pro-
menu nacina poslovanja preduzeca i ponasanje me-
nadzera 8 str. 235].

5. ZAKLJUCAK

Moze se zakljuciti da je svest o drustveno odgovor-
nom ponasanju bila prisutna jo$ kod prvih preduzeca
i u razli¢itim oblicima se ispoljavala do danas.U savre-
menim uslovima poslovanja postoji izuzetno na-
glasena potreba za odgovornim ponasanjem preduze-
ca. Sa jedne strane brojni problemi u okruZenju (eko-
loski, socioloski isl) zahtevaju od preduzeca da se
ukljuce u reSavanje nastalih problema i sprece njiho-
vo produbljivanje. A, sa druge strane globalizacija po-
slovanja dovodi do toga da poslovne aktivnosti predu-
zeca prevazilaze granice jedne zemlje, tako da Vlade
ne mogu kontrolisati ponaSanje mnogih globalnih

kompanija vec¢ se insistira na podizanju njihove
drustvene svesti i odgovornosti ponasanja.

Veci stepen druStveno odgovornog pona$anja za
preduzece znaci vece troskove. Ali, odgovorno po-
nasanje preduzeca prema drusStvu predstavlja osnovu
dobre reputacije, lojalnosti najprofitabilnijih po-
troSaca, privlacenja najtalentovanije radne snage isl
koji predstavljaju uslov sticanja konkurentske pred-
nosti u savremenim uslovima poslovanja. 1z tih razlo-
ga u savremenim uslovima poslovanja preduzeca sve
vise paznje posveduju drustvenoj odgovornosti.
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U ovom radu analiziramo motivacione faktore u upravljanju kompanijom. U analizi smo koristili upitnik i kla-
ster analizu na osnovu koje smo podelili zaposlene u grupe slicne motivacije i orijentacije. Podaci o faktorima
motivacije do kojih smo dosli mogu se kasnije koristiti prilikom izrade motivacionih programa kompanije.

1. Uvod

U vecini danas$njih kompanija motivacija zaposlenih
predstavlja najvazniju temu. Uvek su potrebni za-
posleni koji postizu maksimum u svom poslu, tako da
moramo da ih motiviSemo na pravi nacin. Motivacija
stoga ima veoma znacajnu ulogu u upravljanju ljudskim
resursima u kompaniji. MenadZeri koji upravljaju ljud-
skom radnom snagom moraju da nadu pravi odgovor na
pitanje zasto neki zaposleni rade manje nego §to se od
njih ocekuje, a drugi postizu odli¢ne rezultate.
(www.dieradosveta.sk). Biti motivisan ne znaéi samo
biti sdrecan ili zadovoljan na poslu. Ljudi koji su mo-
tivisani ulazu najveci moguci trud - ne zbog drugih, vec
zbog sebe samih. Motivacija jeste osecanje koje osoba
nosi u sebi, to je nesto S§to se ne moze jednostavno
nametnuti ¢oveku. Motivaciju imaju i menadZeri i ona
predstavlja mnogo viSe nego Sto je nagrada za dobro
obavljen posao. (Heller, 2005).

Stoga, ako znamo da ljudski resursi predstavljaju os-
novu za razvoj kompanije, onda mozemo da tvrdimo i
da je upravljanje ljudskim resursima klju¢ uspeha.
Jedan od primarnih zadataka koji se postavljaju pred
menadzment jeste da obezbede pozitivnho ponaSanje
zaposlenih. Pod ovim podrazumevamo ponasanje za-
poslenih koje ce voditi ostvarivanju strategije kom-
panije i efektivhom postizanju ciljeva koje je postavi-
la pred sebe. Ovakvo efektivno ponasanje zaposlenih
pretpostavlja da su oni stalno motivisani, a to znaci da
proces njihove motivacije nikada ne prestaje. Na mo-
tivaciju zaposlenih utice veliki broj razlic¢itih motiva-
cionih faktora. U svakodnevnoj praksi temi mo-
tivisanja zaposlenih posvecuje se nedovoljna paznja i
smatra se da je to nesto $to jeste znacajno, ali ne uvek
i neophodno u kompaniji. S jedne strane, ne uvazava
se njena uvrezenost i dubina u ljudskom karakteru, a
s druge strane, ne uzima se u obzir koliko ¢esto se na
nju pozivamo u svakodnevnom radu. Uprkos svemu

tome, motivisanje zaposlenih predstavlja jedan od na-
jznacajnijih zadataka u usmeravanju ponaSanja za-
poslenih. (Bajcura, 1985).

2. Cilj rada

U ovom radu postavili smo cilj da razvijemo jedan
efektivni sistem motivisanja zaposlenih koji bi obuh-
vatao sve promene i dopune u oblasti upravljanja ljud-
skim resursima i istovremeno bio primenljiv u svim
okolnostima u kojima kompanija posluje. Ovaj sistem-
ski instrument u radu sa osobljem omogucio bi nam da
bolje upoznamo faktore koji uti¢u na motivaciju za-
poslenih, a time uglavnom i na povecanje produk-
tivnosti u njihovom radu. Da bismo ostvarili ovaj cilj
planirali smo da sprovedemo jedno istrazivanje moti-
vacionih faktora medu zaposlenima u kompaniji
CHEMES, a.s. Humenné. U istrazivanju cemo koristi-
ti upitnik, a onda cdemo primenom klaster analize
pokusati da razvrstamo zaposlene u grupe sliéne moti-
vacije i orijentacije (Hitka, 2004). Rezultati do kojih
¢emo doci u ispitivanju motivacionih faktora bice pri-
menjeni u izradi programa motivacije u kompaniji.

2.1 Karaktiristike sadasnje motivisanosti
u kompaniji

CHEMES, a.s. Humenné je znac¢ajna kompanija u re-
gionu i jedna od najznacajnijih u oblasti energetike.
Prema podacima godi$njaka Trend top 2003, ova
kompanija se po svom obrtu nalazi na osmom mestu,
medu najvecim kompanijama u oblasti PreSov, a na
jedanaestom na listi najvecih kompanija u oblasti en-
ergetike. Zahvaljujuci ovoj kompaniji i isporuci en-
ergije i usluga razvija se Industrijska zona CHEMES i
grad Humenné.

Osnovni motivacioni faktori koji se primenjuju u sa-
dasnjim uslovima jesu razli¢ite vrste finansijskih fakto-
ra, obrazovanje zaposlenih i i njihova socijalna zastita.
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Nadoknada za ostvareni rad u CHEMESu isplacuje se
u skladu sa novéanom naknadom kojom su
obuhvaceni svi zaposleni u kompaniji, a plate / nadnice
su delimi¢no umanjene za radnike koji se isplacuju na
osnovu ugovora o radu. Svi navedeni principi obuh-
vaceni su i detaljno objasnjeni u kolektivhom ugovoru.

Obrazovanje i obuka zaposlenih sprovode se na os-
novu ¢lana 141 Zakona o radu i uputstvima gener-
alnog direktora u vezi sa planiranjem, izvr§avanjem i
dokumentacijom o obrazovanju zaposlenih u kojima
su navedeni i zahtevi u vezi sa nivoom obrazovanja
menadZera, specijalista i drugih zaposlenih, kao i obli-
ci obuke koju oni treba da produ.

U oblasti socijalne zastite, mere koje kompanija pre-
duzima prevazilaze odredbe propisane zakonom.
Organizuju se razlicite rekreativne i sportske ak-
tivnosti, u ozbiljnim slu¢ajevima angazuje se socijalna
sluzba, a izdvajaju se finansijska sredstva za kulturu,
sport i usluge i rekreaciju.

2.2 Sastavljanje upitnika

Kao metod za prikupljanje informacija o motivisanos-
ti zaposlenih u CHEMES, a.s. odabrali smo upitnik,
posto na taj nacin mozemo da dobijemo veliki broj po-
dataka za kratko vreme. Upitnik sa sastoji iz dva dela.
Pitanja koja se odnose na osnovne podatke o ispi-
tanicima, kao §to je pol, uzrast, stepen obrazovanja,
godine staza u kompaniji i vrsta posla koju obavljaju
obuhvacena su prvim delom. Drugi deo sadrzi trideset
motivacionih faktora, a od ispitanika se trazilo da daju
misljenje o njima s tacke glediSta sadasnjeg stanja i

pozeljnog stanja, ili su mogli da kazu kako oni
zami$ljaju motivaciju u kompaniji i u kojoj meri su
zadovoljni motivacionim faktorima koji se primenjuju
u kompaniji u tom trenutku. Na raspolaganju su imali
petostepenu skalu, a znacaj pojedina¢nih motivacionih
faktora i zadovoljstva trenutnim stanjem kretao se od
5 nadole, prema oceni 1. upitnik je ispunjavao dve
funkcije: omogucio je uvid u podatke o trenutnom
stanju motivisanosti u kompaniji i istovremeno je
obuhvatio zahteve zaposlenih u ovoj oblasti. Na os-
novu ovih informacija mogli smo da ocenjujemo one
oblasti u kojima je potrebno povecati motivisanost,
kao i oblasti u kojima je ona zadovoljavajuca.

Nasa ciljna grupa bila je grupa radnika, nadzornika i za-
poslenih na tehnickim i1 ekonomskim poslovima
(skraceno THZ). Upitnike nam je vratilo 123 zaposlenih.
To smatramo uspehom, posto je anketa bila anonimna.
Od ukupnog broja od 123 upitnika, 69 su popunili radni-
ci (u ovom sektoru zaposleno je ukupno 157 radnika), 37
su popunili zaposleni u THZ (ukupan broj ovih za-
poslenih u kompaniji je 145), a 17 su popunili nadzorni-
ci (ukupan broj je 37). Stoga procentualna zastupljenost
pojedinacnih posmatranih grupa iznosi 33.9 % za rad-
nike, 25.5 % za THZ, a 45.9 % za nadzornike.

3. Rezultati i diskusija

3.1 Analiza motivacionih faktora

Kada smo uzeli u obzir razlike, izdvojili smo tri pozi-
cije — radnik, THZ i nadzornik. Analiza se zasniva na
odgovorima koje su zaposleni dali u drugom delu up-
itnika. Kao $to smo vec¢ pomenuli, upitnik je obuhva-

Tabela 1 Analizirani motivacioni faktori

Seq. n. Motivacioni faktor Seq. n. Motivacioni faktor
1. |Atmosfera na radnom mestu 16. |Prestiz
2. |Dobra radna grupa 17. |Stav rukovodioca
3. |Dodatna nov¢ana nagrada 18. |Samostalno odlucivanje
4. |Fizi¢ki intenzitet posla 19. Samoostvarenje
5. |Sigurnost radnog mesta 20. |Drustvena korist
6. | Komunikacija na random mestu 21. |Pravedna procena zaposlenog
7. |Ugled kompanije 22. |Stress /eliminacija stresa na random mestu
8. |Mogucnost koriscenja sopstvenih sposobnosti| 23. |Mentalni stres
9. |Obim i tip zaposlenosti 24. |Vizija kompanije

10. [Saznanje o rezultatima rada

25. |Regionalni razvoj

11. Radon vreme

26. |Obrazovanje il licni razvoj

12. |Radon okruZenje

27. |Odnos kompanije prema okruZenju

13. |Radni uc¢inak

28. |Slobodno vreme

14. |Radni proces

29. |Priznanje

15. [Moc¢

30. |Osnovna plata
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tio 30 motivacionih faktora koji su navedeni u tabeli 1.
Ispitanici su naveli Zeljeni i vladajuci nivo motivacije
pojedinacnih motivacionih faktora, na skali od jedan
do pet. U sva tri slucaja izracunali smo srednje vred-
nosti za sve motivacione faktore i razliku izmedu Zel-
jenog i sadasnjeg stanja. Grafikoni 1 i 2 prikazuju Zel-
jeno i stvarno stanje motivacije i razlike izmedu njih.
Na osi x prikazani su pojedinacni motivacioni faktori,
na osi y prikazane su srednje vrednosti Zeljenog i
stvarnog stanja motivacije odredenih motivacionih
faktora. Na osnovu poredenja pojedinac¢nih krivih
moguce je odrediti koje oblasti motivacije su najprob-
lemati¢nije, a kojim oblastima su zaposleni zadovoljni.

Najveca varijacija izmedu Zeljene i stvarne situacije
vidi se kod motivacionih faktora kao $to su osnovna
plata, dopunske isplate i praviéna procena za-
poslenog. To znaci da je grupa u kojoj su radnici naj-
manje zadovoljna ukupnim finansijskim nadok-
nadama. Nisku motivacionu vrednost pokazali su i
faktori kao §to je radno okruZenje, atmosfera na rad-
nom mestu i stres koji iz nje proizilazi. Zaposlenima
u proizvodnji stalo je do priznanja, radnog procesa,
imaju viziju razvoja kompanije i regiona. Ispitanici su
naveli da su u potpunosti zadovoljni fizickim inten-
zitetom posla, ugledom kompanije i postignutim
rezultatima na radu.

Tabela 2 Poredenje izmedu poZeljne i stvarne motivacije po videnju THZ

Broj Motivacioni faktor Poielj:no Stvar.no Razlika

stanje stanje | P-S
1. /Atmosfera na radnom mestu 4,54 3,08 1,46
2. |Dobra radna grupa 4,62 3,32 1,30
3. |Dodatna novcéana nagrada 4,70 2,30 2,40
4. |Fizicki intenzitet posla 3,54 3,22 0,32
5. |Sigurnost radnog mesta 4,68 2,73 1,95
6. [ Komunikacija na random mestu 4,49 2,95 1,54
7. Ugled kompanije 3,89 341 0,48
8. |Mogucnost kori$cenja sopstvenih sposobnosti 4,46 2,68 1,78
9. |Obim i tip zaposlenosti 441 3,46 0,95
10. |Saznanje o rezultatima rada 4,38 3,11 1,27
11. Radon vreme 422 3,81 0,41
12. Radon okruzenje 4,41 3,19 1,22
13. Radni uéinak 4,54 3,62 0,92
14. Radni proces 4,49 3,19 1,30
15. Moé 4,38 2,59 1,79
16. Prestiz 3,68 2,70 0,98
17. Stav rukovodioca 4,73 3,24 1,50
18. |Samostalno odlucivanje 4,16 3,05 1,10
19. |Samoostvarenje 4,00 3,05 0,95
20. Drustvena korist 4,35 2,92 1,43
21. |Pravedna procena zaposlenog 4,70 2,43 2,27
22. Stress /eliminacija stresa na random mestu 4,49 2,78 1,71
23. |Mentalni stres 4,38 2,73 1,65
24. \Vizija kompanije 4,30 3,16 1,14
25. |Regionalni razvoj 4,32 2,54 1,78
26. |Obrazovanje il li¢ni razvoj 4,32 2,95 1,37
27. |Odnos kompanije prema okruzenju 4,32 3,49 0,83
28. |Slobodno vreme 422 3,41 0,81
29. |Priznanje 443 2,49 1,90
30. |Osnovna plata 4,70 1,92 2,78
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Nisku motivacionu vrednost faktora kao §to su osnovna
plata, pravi¢na procena zaposlenog i dodatne isplate
naveli su i zaposleni THZ u CHEMES, a.s. Humenné,
sli¢no kao i radnici. Drugi motivacioni faktori kod kojih
smo uocili veliku razliku izmedu Zeljenog i stvarnog stan-
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Grafikon 1 Pozeljni i stvarni nivo motivacije po videnju THZ

ja motivisanosti jesu sigurnost posla i vlast. Zaposleni
smatraju da nemaju odgovarajucu Sansu da iskoriste
svoje sposobnosti i znanje. Nasuprot tome, zaposleni
THZ su veoma zadovoljni radnim vremenom, fizickim
intenzitetom posla i imenom (ugledom) kompanije.

Tabela 3 Poredenje izmedu poZeljne i stvarne motivacije po videnju rukovodilaca

Redni broj Motivacioni faktor Pozel!no Stvar.no Razlika

stanje | stanje | P-S

1. Atmosfera na radnom mestu 4,65 3,12 1,53
2. Dobra radna grupa 4,65 3,59 1,06
3. Dodatna novéana nagrada 441 2,88 1,53
4. Fizicki intenzitet posla 3,18 3,35 -0,17
5. Sigurnost radnog mesta 4,59 2,94 1,65
6. Komunikacija na random mestu 4,29 2,76 1,53
7. Ugled kompanije 3,88 3,59 0,29
8. Mogucnost kori$éenja sopstvenih sposobnosti 4,29 3,24 1,05
9. Obim i tip zaposlenosti 4,18 3,35 0,83
10. Saznanje o rezultatima rada 4,29 2,94 1,35
11. Radon vreme 3,82 3,29 0,53
12. Radon okruzenje 4,00 2,82 1,18
13. Radni ucinak 4,29 3,71 0,58
14. Radni proces 4,00 341 0,59
15. Moc 4,06 2,82 1,24
16. Prestiz 3,53 2,94 0,59
17. Stav rukovodioca 447 3,18 1,29
18. Samostalno odlucivanje 4,06 3,35 0,71
19. Samoostvarenje 4,06 3,24 0,82
20. Drustvena korist 3,94 3,12 0,82
21. Pravedna procena zaposlenog 4,59 2,71 1,88
22. Stress /eliminacija stresa na random mestu 3,94 2,65 1,29
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Redni broj Motivacioni faktor Pozelj.no Stvar.no Razlika

stanje | stanje | P-S
23. Mentalni stres 3,82 3,00 0,82
24. Vizija kompanije 3,88 2,88 1,00
25. Regionalni razvoj 4,00 2,41 1,59
26. Obrazovanje il li¢ni razvoj 4,24 3,24 1,00
27. Odnos kompanije prema okruzenju 3,82 3,29 0,53
28. Slobodno vreme 3,88 3,06 0,82
29. Priznanje 441 2,65 1,76
30. Osnovna plata 4,71 2,59 2,12

Graficki prikaz srednjih vrednosti motivacionih faktora
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Grafikon 2 Pozeljni i stvarni nivo motivacije po videnju supervizora

Na pitanja o znacaju motivacije 1 zadovoljstvu za-
poslenih i grupa rukovodilaca odgovorila je slicno
grupi radnika i THZ zaposlenih. 1z njihovih odgovora
vidi se da nisu zadovoljni osnovnom platom, dodatnim
isplatama i da misle da nisu praviéno procenjeni.
Komunikacija na radnom mestu, atmosfera na poslu,
sigurno radno mesto i regionalni razvoj nisu procen-
jeni kao dovoljno snazni motivacioni faktori.
Rukovodioci su sasvim zadovoljni fizickim intenzite-
tom posla, ugledom koji kompanija ima, radnim vre-
menom i odnosom kompanije prema okruzenju.

3.2 Formiranje grupa motivaciono orijentisanih
zaposlenih

Primenom klaster analize izvr$ili smo statisticku veri-
fikaciju motivacionih faktora. Da bismo mogli da anal-
iziramo sli¢nosti izmedu motivacionih profila za-
poslenih po posebnim grupama poslova (radnik, THZ,
rukovodilac), primenili smo metod aglomerata hijer-
arhijskih klastera. On podrazumeva da se elementi

jedne grupe postepeno priblizavaju jedni drugima; pr-
vo se grupi$u oni najblizi, a onda im u sledecim fazama
prilaze i oni udaljeniji. PoSto smo obradili podatke iz
upitnika, napravili smo dendrograme pomocu kojih
smo mogli da podelimo zaposlene u slicno motivaciono
orijentisane grupe - klastere, a prema znacaju koji su
zaposleni dali pojedina¢nim motivacionim faktorima.
To je za posledicu imalo da zaposleni razvrstani u po-
jedinacne grupe imaju slicne stavove o pojedina¢nim
motivacionim faktorima i da su motivisani sli¢cnim mo-
tivacionim faktorima.

Druga grupa motivatora koja ima srednje vrednosti od
4,80 - 4,32 su oni koji se odnose na radno okruZenje,
na primer, radna atmosfera i komunikacija na radnom
mestu, dobra radna grupa, ali i stav rukovodioca i elim-
inacija stresa na radnom mestu. Znacaj koji ispitanici
iz svih grupa pridaju ovim motivacionim faktorima
pokazuje da oni shvataju koliki je negativni uticaj losih
odnosa u radnoj grupi. Odnosi u radnoj grupi mogu se
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pogorsati na mnogo nacina i zato je uloga rukovodioca
veoma znacajna, po$to on svojim nacinom upravljanja
moze da utice na ponaSanje zaposlenih na radnom
mestu i u negativnhom i u pozitivnom smeru.

Kada poredimo znacaj motivacionih faktora, vidimo i
da radnici strahuju od gubitka posla. To se posebno
jasno uocava u cetvrtoj grupi ispitanika, posto je na
prvom mestu medu motivatorima sigurnost radnog
mesta i njegova prose¢na vrednost je 5.

Na dijagramu 6 predstavljeni su rezultati grupe koja
obuhvata i ¢lanove THZ i rukovodioce, gde su pojed-
inacni ispitanici predstavljeni na vertikalnoj osi
(rukovodioci kao A1 do A17,a THZ kao B1 do B37),
a varijacija u njihovim odgovorima predstavljena je
na horizontalnoj osi. Bilo je interesantno posmatrati
kako su se zaposleni iz obe grupe mesali u

pojedina¢nim grupama. Formirana je samo jedna ho-
mogena grupa, a njeni ¢lanovi su zaposleni THZ.

U prvoj grupi nalazi se samo pet ¢lanova THZ (19, 15,
2,261 10) i tri rukovodioca (1, 11 8).

Na osnovu slicnosti u odgovorima Sest THZ
obuhvaceni su drugom grupom (29, 34, 35,32, 161 17)
kao i devet rukovodilaca (2, 14, 15, 6,17,9, 7,131 12).
Treca analizirana grupa obuhvata devet THZ (18, 8, 1,
36,31, 11, 12, 131 27) i dva rukovodioca (10 i 16).

Cetvrta grupa je nesto veca od trece i obuhvata 12 za-
poslenih. Njih devet su THZ (14, 22, 21, 20, 6, 30, 23,
24 125) i tri rukovodioca (3,41 5).

U poslednjoj grupi je samo osam THZ - ispitanici sa
brojevima: 3,7, 4, 5,9, 28, 331 37.

Granajuci dijagram za 54 slucaja
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Grafikon 3 Hijerarhijska klaster analiza motivacionih profila THZ i rukovodilaca
CHEMES, a. s., Humenné

Motivatori u posebnim grupama su takode veoma
slicno ocenjeni. Jedan od najznacajnijih faktora za
grupu radnika jeste faktor novca. On je povezan sa
blagostanjem, zivotnim standardom i finansijskim
potrebama. Na njega uti¢e osnovna plata, dodatne is-
plate i pravi¢na procena zaposlenog, koje su sve dobile
visoke vrednosti. Motivacioni faktor koji se odnosi na
osnovnu platu nalazi se na prvom mestu u skoro svim
grupama, a u grupama 4 i 5 njegova prosec¢na vrednost
je 5. Clanovi pete grupe smatraju faktor novca najz-

nacajnijim, sva tri motivatora nalaze se na prvom mes-
tu na listi 1 imaju maksimalnu srednju vrednost 5.
Sigurnost radnog mesta je jedan od najznacajnijih
motivacionih faktora i nalazi se u skoro svim grupama.
Proistice iz aktuelne situacije u regionu i iz
mogucnosti da se osoba ostvari u nekoj slicnoj kom-
paniji a sa istim nivoom obrazovanja.

Sledeca grupa motivatora koja se nalazi na vrhu liste u
grupi THZ odnosi se na radno okruzenje. Dobra rad-
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na grupa, stav rukovodioca, komunikacija i atmosfera
na radnom mestu, ali i radno vreme i eliminacija stre-
sa na radnom mestu predstavljaju negativni uticaj
remetilackih faktora koji mogu da izazovu stresne
situacije u kolektivu kao celini, a to moze da utice na
ukupno osecanje opustenosti i udobnosti na radnom
mestu. Razumljivo je da ako na radnom mestu vladaju
losi odnosi, zaposlenima nece biti prijatno u kolektivu
i bice podlozni stresu. To ce uticati na njihov u¢inak na
poslu, a konacno i na poslovne rezultate kompanije.

Na osnovu pojedina¢ne analize jasno je da je pri-
menom Kklaster analize moguce grupisati sve zapos-

lene prema motivaciji koju su odredili kao pozeljnu.
Kao $to se vidi, to nije toliko efikasno, posSto se mog-
lo predvideti da treba stvoriti ili razviti samo jedan
program za motivisanje zaposlenih i primeniti ga na
sve zaposlene u kompaniji. Nasuprot tome, ako kom-
panija Zeli da razvije individualne programe za mo-
tivisanje, to bi bilo veoma skupo i neekonomicno.
Stoga predlazemo da se primeni metod klaster analize
gde se mogu formirati klasteri (grupe) zaposlenih ko-
ji imaju iste stavove o motivacionim efektima, a kom-
panija onda moZe da razvija motivacione programe za
pojedinacne grupe.

Tabela 4 pregled faktora najviseg nivoa motivacije za grupu THZ zaposlenih + rukovodioci

Prva grupa THZ + rukovodioci
S. n. Motivacioni faktor Srednja .. Motivacioni faktor Srednja
vrednost vrednost
1. Atmosfera na random mestu 4,88 6. | Obim i tip zaposlenosti 4,63
2. Pravedna procena zaposlenog 4,88 7. | Rezultati rada 4,63
3. Dobra radna grupa 4,75 8. | Vizija kompanija 4,63
4, Stav rukovodioca 475 9 Dodatna zarada 4,50
5. Komunikacija na radnom mestu 4,63 10. | Sigurnost radnog mesta 4,50
Druga grupa THZ + rukovodioci
Srednja Srednja
S. n. Motivacioni faktor vrednost | s.n. Motivacioni faktor vrednost
1. Dobra radna grupa 4,67 6 Dodatna zarada 4.47
2. Sigurnost radnog mesta 4,60 7. | Mogucnost dokazivanja sposobnosti 4,47
3. Osnovna plata 4,60 8 Pravedna procena zaposlenog 4,47
4, Atmosfera na random mestu 4,53 9 Priznanje 4,40
5. Stav rukovodioca 4,53 10. | Obavestenost o rezultatima rada 433
Treca grupa THZ + rukovodioci
Srednja Srednja
s. n. Motivacioni faktor vrednost | s. n. Motivacioni faktor vrednost
1. Osnovna plata 4,64 6. | Pravedna procena zaposlenog 4,45
2. Mogucnost dokazivanja sposobnosti 4,55 7. | Dodatna zarada 4,36
3. Komunikacija na random mestu 4,55 8. | Sigurnost radnog mesta 4,36
4. Rezultati rada 4.45 9. | Stav rukovodioca 436
5. Samostalno odludivanje 445 10. | Mo¢ 4,27
Cetvrta grupa THZ + rukovodioci
Srednja Srednja
s. . Motivacioni faktor vrednost | s. n. Motivacioni faktor vrednost
1. Osnovna plata 5,00 6 Stav rukovodioca 483
2. Sigurnost radnog mesta 4,92 7. | Pravedna procena zaposlenog 4,75
3. Dobra radna grupa 483 8 Atmosfera na random mestu 4,67
4, Dodatna zarada 483 9 Komunikacija na random mestu 4,67
5. Priznanje 4,83 0. | Obrazovanje i liéni razvoj 4,67
Peta grupa THZ + rukovodioci
Srednja Srednja
S. n. Motivacioni faktor vrednost | s.n. Motivacioni faktor vrednost
1. Dodatna zarada 5,00 6. | Radno vreme 4,88
2. Pravedna procena zaposlenog 5,00 7. | Stav rukovodioca 4,88
3. Osnovna plata 5,00 8. | Mogucnost za dokazivanje sposobnosti 4,75
4. Dobra radna grupa 4,88 9. | Mentalni stres 4,75
5. Sigurnost radnog mesta 4,88 10. | Stres/ eliminacija stresa na random mestu 4,63
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4. Zakljucak

Efektivan proces treba da odrazava potrebe za-
poslenih i na taj nacin treba da utice na njihovo
ponasanje i uc¢inak u pravcu koji je prethodno defin-
isan. Stoga je neophodno razraditi jedan integralni
motivacioni program u kojem se zahtevi kompanije i
njenih zaposlenih uskladuju. Pri izradi motivacionog
programa vazno je saznati koji motivacioni faktori i
kako uti¢u na zaposlene pojedinacno i prilagoditi ih
mogucnostima kompanije. Ako se motivacioni pro-
gram u kompaniji razradi na ovaj nacin, on ¢e podsti-
cati zaposlene da budu produktivniji, kreativniji,
poZrtvovaniji, redovniji na poslu i da svoje vrednosti
usklade sa ciljevima kompanije. Svaki zaposleni radi u
skladu sa jedinstvenim skupom motivacionih faktora,
na neke reaguje pozitivno, na neke negativno, nekad
samo ima neke zamerke. Ljudi koji rade u timu su dru-
gaciji. Na kompaniji je da utvrdi $ta utice na svakog
¢klana tima da pokaZe svoj maksimum. Misljenje za-
poslenih treba slusati da bi se shvatili i kasnije prime-
nili motivacioni faktori koji se smatraju znacajnim.

Cilj nase analize bio je da utvrdimo zahteve koji se
ticu pozeljne i stvarne motivacije zaposlenih u odnosu
na motivacione faktore i da na osnovu toga ukazemo
na mogucnosti formiranja grupa sli¢ne orijentacije.
Na osnovu analize motivacionih faktora tokom koje
smo poredili poZzeljnu i stvarno posmatranu motivaci-
ju, zakljucili smo da, kad se uzmu u obzir njihove
teznje, zaposleni nisu zadovoljni nivoom motivacionih
faktora. Rezultati analize upitnika jasno ukazuju da
medu motivacionim faktorima zaposleni najveci
znacaj pridaju: osnovnoj plati, dodatnim prihodima, i
pravicnoj proceni zaposlenih. Svi ovi faktori pripada-
ju grupi motivacionih faktora zarade. Ali, takode su
znacajni i sigurnost radnog mesta i faktori koji se
odnose na radno okruZenje. U vezi sa ovim faktorima
nai§li smo na najvece razlike izmedu pozeljnog stanja
i stvarnog stanja u stavovima zaposlenih. Na osnovu
rezultata jasno je da svaki zaposleni treba da oseca da
je potreban i znacajan za kompaniju i da njegov rad u
kompaniji ima buducnost, perspektivu, i da je finansi-
jski nagraden na zadovoljavajuci nac¢in. On treba da
bude siguran da ce ostati u kompaniji duze vreme.
Predlazemo da se zaposleni motivisu tako §to ce im se
pruziti prilika da ucestvuju u podeli profita, posto se
time podsti¢e preduzetnicki nacin razmisljanja, a za-
posleni se podsticu da se bore da povecaju profit i

sposobnost kompanije da zaradi. Uéesce zaposlenih u
podeli profita stvara u njima osecanje da su rezultati
rada pravedno podeljeni, i da profit kompanije ne pri-
pada samo vlasnicima kompanije , ve¢ da deo profita
dele i oni.

Rezultati klaster analize pokazuju da ne treba razvi-
jati samo motivacione faktore koji se koriste u ovom
trenutku, ve¢ da treba ostaviti prostor za primenu i
drugih kritickih motivatora.u ovom trenutku kom-
panija motivi§e sve svoje zaposlene na isti nacin i
oristi motivacione faktore kao §ro su: novéana nadok-
nada i ocenjivanje, obrazovanje i komunikacija. Ovim
istrazivanjem zakljucili smo da svi zaposleni nemaju
iste potrebe 1 da ovi motivacioni faktori nisu jednako
znacajni za svakog od njih. Iz analize proizilazi da su i
drugi motivatori znacajni za zaposlene: atmosfera i
komunikacija na radnom mestu, dobra radna grupa,
stav rukovodioca, eliminacija stresa na radnom mestu,
ukratko, motivacioni faktori koji se odnose na radno
okruzenje. U ovom trenutku kompanija ne vodi mno-
go racuna o ovim poslednjim faktorima. Uprava kom-
panije bi trebalo da pride zaposlenima na drugaciji
nacin, da neprestano analizira pojedina¢ne motiva-
cione faktore primenom statistickog metoda i stvara
razli¢ite motivacione programe za zaposlene.
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KONTROVERZE LIDERSTVA

Leposava Grubic¢ Nesic¢ (2008), Znati biti lider, Novi Sad: AB Print,
ISBN 978-86-907943-1-7.

oblematizovanje teorije i prakse liderstva znacajno
pjr e iz nekoliko razloga. Liderstvo je slozen i
viseznacan koncept utemeljen na novoj paradigmi ruko-
vodenja, koja obuhvata procese uspostavljanja svrhe i
smera organizacije, razli¢ite upravljacke uticaje, ostvari-
vanje ciljeva. Lider u nasoj praksi jo$ uvek nije dobio
pravo znacenje; najcesce se izjednacava sa direktorom,
rukovodiocem ili politickim prvakom. I dok su nasi di-
rektori i rukovodioci pretezno drzavni vodedi ¢inovnici,
za$titnici zakona i drugih pravnih normi usredsredeni na
nadredene, dotle su lideri pretezno usredredeni na sled-
benike-saradnike. Lideri su pre savetnici, nego nalogo-
davci podredenima, nose se s nepoznatim i neizvesnim,

te ih pretvaraju u poznato i jasno. Novo doba upozora-
va da je proslo vreme autoritarnog vodenja podredenih,
da se javlja novi tip rukovodioca, koji svojim znanjem,
hrabroscu, lucidnoscu, vizionarstvom i1 misionarstvom
deluje ex aequo et bono (po onome §to je pravo, §to je
dobro), podizudi tako svoje firme iznad proseka.

Temeljna je teza dr Leposave Grubic-Nesic, autorke
upravo objavljenje, provokativne knjige Znati biti lider,
da liderstvo i teznja ka liderstvu ¢ini osnovu uspesne in-
ovativnosti organizacije, presudne za njenu odrzivost na
trziStu. Zato lider svoje delovanje mora usaglasavati sa
promenama, novim nac¢inom (sistemskog) razmisljanja,
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pa u tom smislu on ima ulogu konstruktora, upravljaca i
ucitelja. Lider je dizajner poslovnih procesa, navodi dr
Grubic-Nesic, organizacione kulture i poslovne klime u
organizaciji. On je i mentor, koji usmerava saradnike u
Zeljenom pravcu, ali je i zastitnik svojih sledbenika od
spoljasnjeg okruZenja.

Lider - menadZer. Stoga autorka, iako striktno orijenti-
sana na tumacenje ideje liderstva, implicira i $iri kon-
tekst ovog pitanja - koncept preduzetnickog liderstva,
danas posebno vaznog za ozivljavanje poljuljane
privrede. Menadzer, ukoliko ima i liderskih potencijala
i li¢nog autoriteta moZe da animira ljude za kreativne
promene, spreman je i sam da preuzme rizike tih prom-
ena. Lider mora prvo biti menadzer, kaze dr Grubic-
Nesic; on mora poznavati sve funkcije menadzmenta, pa
je zato ,nerealisticno favorizovati bilo menadzera, bilo
lidera”. Iako su funkcije lidera i menadzera komplemen-
tarne, autorka ukazuje i na stanovista koja jo$ uvek po-
tenciraju razli¢itosti u karakteristikama ovih uloga, bazi-
rana na premisi o menadzeru kao ,umu” i lideru kao
,dusi” organizacije. Tako, na primer, prema Benisovoj
listi specificnih odlika menadzera i lidera, menadzer je
viSe okrenut administriranju i delovanju prema uput-
stvima i procedurama, dok je lider orijentisan na ljude i
inovacije. Menadzer kopira, odrZava i ra¢una na kon-
trolu, a lider razvija i podrzava poverenje. Nadalje,
menadzer je orijentisan na kontrolu i kratkoro¢ne cil-
jeve, dok lider neguje kreativnost i orijentisan je na
dugorocne staze. Prvi podrzava postojece, satus quo
stanje, drugi je kreator, ,o¢ima uprt u horizont”.

Profesionalno i organizacijsko umece lidera. Za liderst-
vo su potrebne dve vrste umeca, navodi dr Grubic-
Nesic, a to su profesionalno i organizacijsko. Stoga ova
zahtevna funkcija iziskuje veliku radnu energiju lidera,
visoku inteligenciju i poslovno znanje, drustvenost i
otvorenost, postenje i liéni integritet, samopouzdanje,
kao i Zelju za vodstvom. Autorka potencira i kompo-
nentu emocionalne inteligencije (EQ), buduci da lider,
pre svega, ,pokrece emocije svojih saradnika-sledbeni-
ka i usmerava ih u odredenom pravcu”. Navedene os-
obine spominje i H. Fridman i vezuje ih s karakteristika-
ma harizmatske (kaze: prisutne) li¢nosti: da poseduje
baziéno samopouzdanje i sposobnost da se projektuje
drugima (Fridmanova istrazivanja tajni harizmatskog
upravljanja - B. R. Nj.).

Teorije liderstva. Predstavljajuci savremene teorije lid-
erstva, profesorka Grubic-Nesi¢ prethodno skrece
paznju na dve dominantne orijentacije, suprotstavljene
u pristupu referentnim osobinama lidera. Prema prvoj,
istraZivanje karakteristika lidera treba fokusirati na os-
obine i karakteristike licnosti kojima se lider razlikuje u

odnosu na ostale, dok se drugi pristup bazira na opservi-
ranju ponasanja lidera, koja ga i ¢ine liderom. I pored
ovih, konceptualnih razlika, vecina autora deli misljenje
da je lidere moguce klasifikovati (idealno-tipski) u
grupe autoritarnih, transformacionih i harizmatickih.

ocetna teorijska dilema u izu¢avanju fenomena lider-
P stva (osobine ili ponasanje) kompromisno se
razre$ava konceptom o dvodimenzionalnoj prirodi lid-
era - orijentisanoj na zadatak i orijentisanoj na zapos-
lene. Na toj premisi su, navodi autorka, teoreticari Blejk
i Mauton razvili menadzersku mrezu identifikacije obli-
ka ponaSanja menadzmenta, odnosno cetiri stila lider-
skog ponasanja. Prvom stilu pripadaju lideri orijentisani
na strukturu, strategiju, okruzenje, implementaciju,
eksperimentisanje i adaptaciju (lider kao ,drustveni
arhitekta koji analizira i dizajnira”). Drugi tip ¢ine lideri
orijentisani na ljudske resurse, treci su politicki orijenti-
sani lideri, dok u ¢etvrtu grupu spadaju lideri - vizionari.

Autorka, nadalje, daje pregled i interpretaciju relevant-
nih teorija liderstva. Ovaj deo knjige je, po intenciji pis-
ca sredisnji, a zbog svoje znacajnosti i informativnosti
zasluzuje i nesto vecu paznju. Prema teoriji kontingenci-
je, uspeh lidera ne zavisi samo od njegovog stila ruko-
vodenja (pokazalo se da ni jedan uspesan stil nije bio
efikasan u svim situacijama), vec i od specifi¢nih uslova
ili situacije s kojom se suocava. To su, najc¢esce, zahtevi
zadataka, o¢ekivanja i ponasanja osoba istog ranga kao
i zaposlenih, data politika i kultura organizacije. Sire tu-
macenje u okviru ove teorije dato je u Hersi-Blansar-
dovom situacionom modelu liderstva orijentisanom na
istrazivanje spremnosti sledbenika da prihvate odgov-
ornosti, sposobnosti, vestine i iskustvo potrebno za
obavljanje zadataka. Kontigentni pristup liderstvu op-
eracionalizovan je u Fidlerom modelu ,tri liderske
situacije”, analizirane kroz odnose: lider - ¢lan, struktu-
ra zadatka, moc na osnovu polozaja.

Teorija normativnog odlucivanja (Vrum, Jeton)
istrazuje postupak donosenja odluka kao klju¢nu deter-
minantu efikasnosti lidera. Prema ovom modelu, liders-
ki stilovi odluc¢ivanja mogu biti autoritarni, konsultatski i
participativni s obzirom na to da li lideri sami resavaju
probleme ili donose odluke koristeci dostupne informa-
cije, koliko ukljucuju zaposlene u pribavljane informaci-
ja, razgovaraju li s podredenima o problemima individu-
alno ili grupno, donose li odluke zajednicki. Koncept
transformacionog liderstva (Bas) promovise ideju ener-
gicnih lidera izrazene liéne vizije, koji su u trajnoj inter-
akciji sa sledbenicima, motivisu i aktiviraju za visi nivo
potreba. Pri tome koriste specificne metode kao §to su
idealizovane situacije, inspirativne motivacije, intelektu-
alne stimulacije i individualizovane obzirnosti.
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U nastavku, L. Grubic-Nesic skrece paznju i na Hausov
koncept harizmatskog lidera velikih referentnih mocdi,
samopouzdanog i dominantnog, ¢vrsto uverenog u
moralnost licnih uverenja. Objasnjene su, takode, i
postavke teorije supstitucije za liderstvo, prema kojoj
postoje situacije gde su lideri suvi$ni ukoliko podredeni
poseduju izuzetan nivo znanja i predanosti zadatku,
poslovi su razradeni i obavljaju se rutinski ili u slucaju
kada primenjena tehnologija do krajnosti odreduje
ponasanje pojedinca.

Liderstvo i eti¢nost. Ovim konstatacijama se tematika
liderstva nipos§to ne iscrpljuje. Autorka otvara i
znacajno pitanje uloge lidera u promovisanju eticke
dimenzije poslovanja. Tim vise, §to rukovodenje u
laissez-faire atmosferi zahteva i visok stepen poslovne
eticnosti. Tumaceci ovu dimenziju poslovanja, profe-
sorka Grubic-Nesic naglasava dva principa etickog de-
lanja. Prvi je eticki determinizam, kojim se ukazuje na
jasnu distinkciju izmedu etickog i neetickog liderstva,
kroz kriterijume motiva lidera, taktika uticaja koje
koriste i nac¢ina formiranje karaktera lidera. Drugi,
(sporni) princip eti¢kog ponasanja, zasniva se na dok-
trini etickog relativizma, formulisanog kroz stanoviste
da ni jedan oblik liderstva nije moguce okarakterisati
kao neeticki.

Liderke. Pred sam kraj, postavlja se i pitanje Sta biva ka-
da Zena, obrazovana i angazovana, savlada ,jezik” neke
,ozbiljne” funkcije kao $to je liderska, privilegovano i
stereotipno muske. Analizirajuci poglavlje pod
naslovom Liderke, sti¢e se utisak da profesorka Grubic-
Nesic i sama postavlja ovo pitanje, situirajuci temu u
kontekst principa rodnosti. Razlike u ponaSanju muskih
i Zenskih lidera izvodi na osnovu Kriterijuma identi-
fikacije i kriterijuma samoovlaséivanja. Pri tome kon-

statuje da se muskarci-lideri, za razliku od Zena u ovoj
funkciji, lakse identifikuju s drugima (sebi sli¢nima - B.
R. Nj), posebno u slucajevima neetickog ponasanja;
imaju i viSu procenu samoovlascenosti, tj. osecaj da
raspolazu s viSe prava od drugih. Ovakvo ponasanje
uslovljeno je i razlikama medu polovima bitnim za rad-
nu atmosferu. Tako su, na primer, za Zene
karakteristicna razudena, bogata i otvorena osecanja
(zenski emocionalni angazman - B. R. Nj.); Zene pose-
duju emocionalnu, a muskarci kreativnu inteligenciju.
One zapazaju detalje, a muskarci celinu. Zene i lakse
komuniciraju, buduci da imaju vece anatomske i fizio-
loske mogucnosti za verbalno prezentovanje. Ipak, u
proceni samoovlascenosti Zena-liderki potvrduje se
izvesna nelagoda, proizasla iz ubedenja da je dostignuti
profesionalni status ve¢ znac¢ajan dobitak, pa je nereal-
no stremiti vecim ambicijama.

odajmo i to da, verna svom primarnom nauc¢nom i
Dliénom interesovanju za univerzalnu problematiku
razvoja i odrzavanja ljudskih resursa i humanije odnose
u radu i upravljanju (knjiga Razvoj ljudskih resursa,
2005), L. Grubi¢ Nesi¢ i u ovoj studiji insistira na
znacaju [judskog kapitala i novoj ulozi lidera u prepoz-
navanju, razvijajnju i odrzavanju ljudskih resursa u svo-
jim organizacijama.

Po izboru teme aktuelna, po metodici izlaganja sis-
temati¢na i terminoloski precizna, knjiga dr Leposave
Grubic-Nesic Znati biti lider predstavlja iscrpan, infor-
mativan i nadasve promisljen prilog u proucavanju
teorije 1 jo§ ne prokréene prakse liderstva, kao i
zamr$enog pitanja rukovodenja. U tome ce ona zasig-
urno biti zapazena u naucnoj i stru¢noj javnosti.
Doc. dr Biljana Ratkovi¢ Njegovan
(Rubriku obraduje Prof. dr Maja Levi Jaksic)
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Uputstvo za pripremu rada

NASLOV RADA
(u najvise dva reda )
TITLE OF PAPER IN ENGLISH

( two lines at the most )

Marko Markovié', Ivan Ivanovi¢’
'Fakultet organizacionih nauka u Beogradu
*Saobracajni fakultet u Beogradu

Sadrzaj - U ovom uputstvu je opisano na koji nacin je
potrebno pripremiti radove za casopis. Rukopis rada
tehnicki obraditi po ugledu na tekst ovog uputstva.

Abstract - This document presents a template for
preparing the camera-ready papers that will be included
in the journal. We suggest your papers to be pre pared in
form of this template.

1. UVOD

Radove pisati na srpskom ili engleskom jeziku. Original
rada treba da bude otkucan samo sa jedne strane listova
A4 formata (210 x 297 mm). Koristiti margine: 2.5 em
gornja, 2 em donja, leva i desna.

Maksimalan obim rada je 8 strama, ukljucujudi i tekst,
slike, tabele, literaturu i ostale priloge. Stranice
numerisati grafitnom olovkom u gornjem desnom uglu.

Radove dostaviti u dva primerka (original + jedna
kopija) i na disketi u formatu MS Word 6.0

Ako zadnja stranica teksta nije popunjena, kolone na toj
stranici svesti na istu duzinu.

2. PODNASLOYV (npr. Simulacioni model)

Na sredini prve stranice rukopisa, nakon jednog praznog
reda, napisati naslov rada na srpskom jeziku. Ispod njega
sledi naziv rada na engleskom jeziku. Koristiti font
TimesRomanBold 14 pt.

Imena autora i nazive njihovih institucija pisati fontom
TimesRoman 10 pt, takode na sredini stranice. Nacin
pisanja je pokazan na pocetku ovog uputstva.

Ostali delovi rukopisa se obraduju u dve kolone
razmaknute 0,5 em. Rad kucati obi¢nim proredom i
dvostrukim proredom izmedu pasusa. Preporucuje se
font TimesRoman 10 pt, kojim je kucano i ovo uputstvo.
Pocetak pasusa kucati od pocetka kolone.

Posle naslova rada i imena autora sledi kratak sadrzaj na
srpskom jeziku pisan kurzivom - Italic. Iza toga sledi
kratak sadrzaj na engleskom jeziku takode pisan

kurzivom - Italic. Podnaslove u rukopisu pisati u Bold-u
velikim slovima veli¢ine kao u tekstu (ne manje od 10

pt).
3. PODNASLOV (npr UPOREDNA ANALIZA )

Jednacine pisati u jednoj koloni sa numeracijom uz
desnu ivicu, kao
2 2
o*(r,)= EQUlr,, —E))  (12)
i=1

Ako se ne zeli prelamanje, jednacdine se mogu pisati
preko obe kolone.

4. ZAKLJUCAK

Slike, tabele, grafikone ili listing programa prilagoditi
sirini jedne kolone. Ukoliko je potrebno ubaciti neku od
navedenih ilustracija za koju je jedna kolona
nedovoljna, koristiti $irinu cele stranice i odmah potom
preci na dvokolonsko formatiranje. U nastavku se daje
primer slike sa legendom.

R[$]

Slika 3. Graficki prikaz rezultata ts]

LITERATURA

Navesti samo literaturu koja je direktno vezana za
problematiku rada, a redne brojeve referenci kucati u
uglastim zagradama. Literatura se u tekstu navodi u
uglastim zagradama po redosledu citiranja. Na primer, u
85C je pokazano... U nastavku se daje primer
navodenja literature na kraju rada.

[1] Banks, J. and S. J. Carson, Discrete-Event System
Simulation, Prentice-Hall, New Jersey, 1984.

[2] Bodily, S. Spreadsheet Modeling as a Stepping
Stone, Interfaces, Vol. 16, No. 5, pp 34-52, 1986

[3] Protic D. Simulacija rada Aerodroma Beograd,
Zbornik radova, SinfoN, str. 75-81, Zlatibor, 1994
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