3. TEORIJE MENADZMENTA

3.1. KLASICNA SKOLA MENADZMENTA

Ubrzani privredni razvoj krajem 19. veka, kada se zna¢ajno poveéao
broj Iindustrijskih preduzec¢a, uslovio je potrebu za drugacijim pristu-
pom u procesu upravljanja. Pored toga, 1 neminovne prateée politi¢ke
promene u svetu takode su uticale na potrebu kreiranja novih metoda
upravljanja. U sklopu svih tih odnosa | novih drustvenih potreba, nasle
SuU se ne samo ekonomije pojedinih drustava, nego I mnogobrojne kom-
panije koje nisu uhvatile korak savremenom, pa su zato I propale. Tako
su, recimo, mnogi Kritikovali Henrija Fordajer nikad nije prihvatao nove
Ideje 1 nove metode upravljanja u svojoj flrmi. Sve tc, ail 1 JoS mnogo
toga, uticalo je na pojavu raznih teorija menadzmenta, koje su I nasta-
le slede¢i praksu industrijskog drustva na pocetku 20. veka, ali 1 potre-
bu za formiranjem menadzmenta kao nauke I za razvijanjem specifiénih

menadzerskih principa.

Nastanak menadzmenta kao nauke, kao I oblikovanje specifi¢nih
menadzerskih principa, vezuje se za Henrija Touna. Naime, Toun je
1886. godine, na osnivackom skupu ameri¢ckog drustva mehaniékih
InZenjera koje je preraslo u profesionalno drustvo, kao predsednik Yale
Towne Manufacturing Company, izneo drustvu molbu da se menad-
zment prizna kao'posebno podruge istrazivanja, smatrajué¢i da u Americi
Ima mnogo dobrih inzenjera, ali malo dobrih menadzera. Zato je zago-
varao ideju o nastanku menadzmenta koji ée objediniti poslove I inze-

njeral biznismena.

Tounove ideje veoma brzo dobijaju podrsku tadasnjih znaéajnih
biznismena I industrijalaca. Recimo, te ideje prihvataju Endrju Karnegi,
osnivac I vlasnik U. S. Steel-a, Henri Menklif, Li Rosvel 1 Dzordz Simens,
Koji Je pokusavao jasno 1 precizno da defmise poslove top menadzmen-
ta, 1 koji je isticao probleme komuniciranja 1 informisanja u velikim
organizacionim sistemima. Te ideje prihvataju | mnogi drugi.

A nekih desetak godina kasnije, u Americi se pojavljuje nau¢no
upravljanje (Scientific Management), prvi nauéni pristup menadzmen-
tu, koji se odnosio na pitanja kako povecati produktivnost rada i kako
motivisati radnike da prihvate nove metode u procesu rada da bi doslo
do porasta produktivnosti rada. Nauc¢no upravljanje se tako danas
posmatra u okviru klasi¢ne skole menadzmenta, koja je imala 1 svoj
drugi deo u vidu klasi¢ne organizacione teorije, a ona se opet granala u
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dva osnovna pravca - ceoriju administrativnog upravljanja i teoriju
birokratskog menadzmenta.

Klasi¢na teorija upraviljanja u svojoj osnovi predstavlja zaokruzeni
skup metoda I tehnika, skup istraiivaékih pravaca i1 pogleda koji su u
osnovi konzistentni u pristupu prouéavanja menadzmenta 1 ¢ije su
karakteristike dovoljno sliéne da bi mogle da izgrade jednu jedinstvenu
celinu koja se naziva klasicnom teorijom menadzmenta.

Osnovna karakteristika klasiéne Skole menadzmenta jeste u tome
Sto posebnu paznju posveéuje upravljanju proizvodnjom I upravljanju
preduzeéem u celini, sto obraé¢a paznju na poboljsanje ukupne organi-
zaclje preduzeca 1 organizacije proizvodnje 1 sto pri tome zanemaruje
pojedince, koji se iskljuéivo tretiraju kao izvrsiod odredenih-radnih
zadataka, 1 sto od njih trazi da sto efikasnije obave te postavljene zada-
tke. Takode se smatra da su pojedinci ekonomskom prinudom I mera-
ma vlasti, kontrole 1 autoriteta, u stvari, prinudeni aa izvrsavaju odre-
dene zadatke koji su Im postavljeni. Tako se dosta insistira na autorite-
tu 1 vlasti, kao glavnim principima eflkasnog rukovodenja. Precizno
deflnisani radni zadaci zahtevaju podelu rada i specijalizaciju, na kojoj
se zasniva rukovodenje jedinstvom naredbil.

U okviru klasiéne teorije, posebno u nauénom upravljanju, odvo-
jeno je upravljanje 1 izvrsavanje, ¢ime su utemeljena osnovna nacela
organizacije. Na taj nacin dolazi se do novih mogué¢nosti povecanja
efikasnosti proizvodnje. Isto tako, svojim strogim principima zasnova-
nim na specijalizaciji u radu I na autoritetu 1 odgovornosti, klasi¢na

teorija menadzmenta postize dobre rezultate.

Znadl, klasi¢cna skola je donela mnogo toga novog. Imala je veliki
broj prednosti, ali takode 1 niz propusta |1 nedostataka 1z tih razloga,

Imala je 1 brojne Kkriti¢are 1 prodvnike.

Najznacajnija evidentna posledica nau¢nog upravljanja ogledala
se U povecanju nezaposlenosti. A najznacajnija kritika nauénog upra-
vljanja odnosila se na zapostavljanje psiholoskih potreba zaposlenih i
zanemarivanje drustvenin odnosa u organizaciji. Naime, nau¢no upra-
vljanjeje u prvi plan istaklo koncept tzv. ekonomskog ¢oveka, odnosno
coveka kojl mora biti orijentisan samo prema maksimiranju ekonom-
skih ciljeva, olicenih u zaradi. Medutim, pokazalo se da novac nijejedi-
na meravrednosti, da postoje 1 druge potrebe koje ¢ovek tezi da ostvarli
| zadovolji, pa su kasnije nastale motivacione teorije potvrdile da posto-
J1 odgovarajuc¢a hijerarhija potreba u kojoj je novac znac¢ajan motivaci-
oni faktor, ali nije 1 odluéujuél. Isto tako, neprihvatljive su postavke
nauc¢nog upravljanja 1 klasiéne skole koje nisu vodile racuna o nekim
socijalnim aspektima zaposlenih, o razlikama izmedu njih, njihovim
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drustvenim odnosima, njihovim idejama, oseé¢anjima, zeljama 1 htenji-
ma, koje su, u stvari, zanemarivale ljude u organizaciji, isti¢uél samo
Znacaj organizacije. Toje 1 najznacajnija kritika upuéena klasiénoj skoli
menadzmenta.

3.1.1. TEORIJA NAUCNOG UPRAVLJANJA

3.1.1.1. Naucno upravljanje Frederika Tejlora

Nauéno upravljanje zapocinje radovima Frederika Tejlora. On se

smatra tvorcem nauénog upravljanja, nauc¢ne organizacije rada I upra-
vljanja ¢ovekom. Pocetnl, ali 1 osnovni njegov doprinos moze se naéi u
tome sto se zalagao za primenu nauénih metoda u istrazivanju i1 plani-
ranju proizvodnje, za razliku od dotadasnjih metoda koje su pocivale
na iskustvu. Tako je prvi uveo primenu nauc¢nih metoda u prouéavanje

ljudskog rada, pri ¢éemu je mnoge metode sam razvio | primenio. To je
bilo moguce jer je od obi¢nog radnika stigao do diplome masinskog
Inzenjera 1 kasnije rukovodioca u Midvale ¢elicanam, gde je dugo vre-
mena radio, | veoma dobro poznavao probleme organizacije | upravlja-
nja u proizvodniji.

Osnovu njegovog nauénog pristupa menadzmentu predstavlja
naucno Istrazivanje metoda rada u cilju utvrdivanja najboljeg nacina
kako jedan posao treba da se obavi. Tako je ranija praksa definisanja
takvog rada na osnovu pogadanja ili tradicije morala biti zamenjena
uopstavanjem iskustava iz prakse, koja ako se pravilno formulisu, ispra-
vno primene 1 ako postoji dovoljno vremena za njihovo sprovodenje,
moraju dovesti do rezultata - 1 za menadzere | za zaposlene. Tejlorova
Ideja o harmoniji odnosa izmedu menadzera i1 zaposlenih radnika zasni-
vala se na njegovoj ideji da ako poslodavac moze nauéno da odredi
dnevnu zaradu, 1 ako je radnik u moguénosti da odredeni zadatak obavi
na najbolji moguéi nacin 1 tom prilikom zaradi premiju za natprosec¢ne
rezultate, 1 ako su namere poslodavca ¢asne, u tom sluc¢aju - ,,sta bijos
radnik mogao da pozeli”?

Frederik Tejlor (F. Taylor, 1967: 38, 31) je ¢éitavu svoju filozofiju
zasnivao na cetirli osnovna priricipa. To su:

m Prvi: razvijanje 1 primena novih nauénih metoda u proucavanju,
planiranju 1 obavljanju radnih aktivnosti, umesto iskustvenih
metoda. Smisao ovog principase sastoji u naporu menadzera da
nade jedan ,,najbolji na¢in da se odredeni posao obavi.
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m Drugi: Insistiranje na primeni nauénih metoda u realizaciji
odredenog posla, umesto radnikovih iskustvenih nacina rada.
Smisao ovog principa je u pravilnoj oceni menadzera u izboru
radnika koji ¢e raditi na osnovu nau¢nih metoda. Time se razvija

funkcija 1li faza planiranja rada.

m [reci: selekcija 1 obuéavanje radnika za rad na odredenim
poslovima. Smisao ovog principa je u obrazovanju I obucavanju
radnika razvijanjem njihovih sposobnosti da mogu da primene
nove metode rada.

m Cetvrti: podela rada i specijalizacija u cilju poveéanja efikasnosti.
Smisao se moze naci u kooperaciji menadzera i1 zaposlenih.

TrebajoS pomenuti daje Tejlor osnivac studije vremena, posto je
uveo rasélanjivanje svakog radanasitne delove I izvrSio merenje vreme-
na za izvrsavanje tih poslova. Razradio je 1 stimulativne sisteme plaéanja
Vadnika po uéinku I bazirao ih na merenju vremena I utvrdivanju stan-
dardnih vremena za odredene poslove. Tejlorje svoj rad nazvao sistem
diferencijalne stope, a on se oanosi na sistem nagradivanja. Isto tako,
Tejlorje tvorac I zastupnik tzv. fiinkcionalnog sistema organizacije pre-
duzeéa, koji predvida strogu podelu rada izmedu rukovodilaca I radni-
ka, 1zmedu pripreme posla | Njegovog izvrsenja. Time je doslo do odva-
Janja upravljanja I izvrsenja, do specijalizacije vezane za pripremu rada,
organizovanje, praéenje izvrsenja, kontrolu itd.

Pored Tejlora, razvoju klasi¢ne teorije doprineli su 1 drugi nauc¢ni-
cl, kao sto su, recimo, Karl Bart, Henri Gant, Frenk i Lilijen Dzilbert,

Moris Kuk 1 drugi, koji se takode smatraju pionirima u razvoju menad-

Zmenta.

Naravno, Tejlorovo nau¢no upravljanje imalo je 1 pozitivnih, ali |
negativnih doprinosa. ,,Njegova’” proizvodna traka predstavlja jedan
vazan deo nasleda nauénog menadzmenta, a njegove tehnike efikasno-

sti mogle su biti primenjene u svim organlzacuama znacl 1 U proizvo-
dnim 1 u neproizvodnim. To su svakako znacajni doprinosi za ono

vreme. Medutim, 1ako su Tejlorove metode dovodile do znacajnog pove-
¢anja produktivnosti rada, kao 1 visih zarada, radnici 1 sindikati su se
suprotstavili tom prilazu, jer su menadzeri eksploadsali radnike ijer su
se radnici bojali da ¢ée biri otpusteni ako ne budu visoko produkrivni.

To je navelo mnoge radnike da se udruze u sindikate.
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3.1.2. KLASICNA ORGANIZACIONA TEORIJA

3.1.2.1. Administrativho upravljanje Anri Fejoo

Klasi¢na organizaciona teorija nastala je 1z potrebe otkrivanja
smemica u rukovodenju kompleksnim organizacijama kakve su, recimo,
fabrike. Uglavnom se za osnivaéa klasicnog menadzmenta smatra Anri
Fejo. Za razliku od Tejlora, koji se najvise bavio pitanjima nauc¢ne orga-
nizacije rada, Fejo se mnogo vise bavio organizacijom 1 upravijanjem. U
tom smislu je verovao da se menadzerska praksa moze obaviti u neko-
liko faza, koje se mogu prepoznati | sistematizovati. Tako je sve te akti-

vnosti podelio u Sest grupa ili funkcija:

m tehniéke, koje obuhvataju sve procese proizvodnje;

m komercijalne, koje se ticu kupovine, prodaje 1 razmene,

m finansijske, koje se odnose na pribavJjanje finansijskih sredstava
| kapitala, uz njihovo koriscenje;

m aktivnosti ili funkcije obezbedenja, koje ukljuéuju zasdtu Imovine
| lica;

m racunovodstvene, Koje su vezane za IzveStavanje, evidenciju,
statistiku itd.;

m administrativne, koje obuhvataju upravljanje.

Dakle, Fejo je smatrao daje upravljanje najvaznija funkcija i dase
ona sastojl od predvidanja | planiranja, organizovanja, naredivanja,
odnosno komandovanja, koordinacije 1 kontrole, | da se upravljanje kao
takvo odvija pod strogo definisanim 1 unapred utvrdenim principima
(Henry Fayol, 1948: 42-90, 32). U tom smislu formulisao je 14 univer-
zalnih principa upravljanja (primer 3), kao Sto su, recimo: autoritet,
disciplina, specijalizacija, centralizacija, hijerarhija 1 tome sliéno. Isto
tako, Fejo se zalagao za hijerarhijsku organizaciju preduzeéa i za hije-
rarhiju upravljacke strukture.

Primer 3« Fejoovih 14 principa menadimenta

1. Podela rada . odnosi se na specijalizaciju | podelu rada.
2.Autoritet - odnosi se na moc¢ naredivanja | moc¢ uticaja na druge.
3. Disciplina - odnosi se na poslusnost i disciplinu u organizaciji.
4. Jedinstvo komandovanja - odnosi se na naredbe | uputstva koje
Izdaje samo jedno lice.
5. Jedinstvo usmeravanja - odnosi se na zajednicku grupu aktivnosti
u okviru jednog tima.
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6. Podredivanje individualnog interesa opStem dobru - odnosi se na
to da pojedinacni interesi ne mogu nikad biti ispred opstih intere-
sa.

/. Nagradivanje prema radu - odnosi se na pravedno placanje svih
u organizaciji.

8. Centralizacija - odnosi se na podelu autoriteta | povecanje zna-
caja decentralizacije.

O. Hijerarhija - odnosi se na rangiranje autoriteta.

10. Red | poredak - odnosi se na raspored poslova koji ljudima
najvise odgovaraju.

11. Pravi¢cnost - odnosi se na pravedan odnos medu zaposlenima.

12. Stabilan sistem polozaja - odnosi se na planiranje kadrova.

13. Jnicijativa - odnosi se na podsticaje koji mogu dati doprinos
organizaciji.

14. Duh zajednistva (esprit de corps) - odnosi se na promociju tim-
skog rada u organizaciji.

lzvor: Henri Fayol: Industrial and General Administration. J. A. Coubrough,
International Management Institute, Geneva, 1930.

Fejo je Tejlorov savremenik 1 iIstomisljenik, jer je verovao u nauéne
metode, samo Sto se Tejlor bavio konkretnim organizacijskim funkcija-
ma, a Fejo se bavio totalnom organizacijom I menadzmentom organi-
zacije. Pri tome je menadzment odredio kao vestinu, smatraju¢i da se

moze nauciti kada se jednom shvate njegovi osnovni principi.

Ukupan Fejoov radje veoma znacajan jerje razumeo ukupan pro-
ces upravljanja. Medutim, zamera mu se da nije uspeo da napravi jasnu
| preciznu granicu izmedu poslovnih funkdja 1 faza menadzment pro-

CeSa.

3.1.2.2. Birokratsko upravljanje Maksa Vebera

Za razliku od Anri Fejoa, koji je zagovornik administrativnog
upravljanja, Maks Veber se smatra tvorcem birokratskog menadzmen-

ta.
Veberov birokratski pristup se zasniva na racionalnom pristupu
organizaciji jer takva organizacija, smatra on, predstavlja najbolji rip
organizacije, jedinstven 1 primenljiv u svakom preduzeéu 1 drugim pri-
vrednim organizacijama. U okviru ove organizadje vrsi se precizna pode-
la posla, a rukovodioci se biraju na osnovu znanja i struénosti. Ovaj tip
organizacije karakterisu: jasna podela autoriteta; hijerarhijski definisa-
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ni polozaji 1 funkcije; tehnicke kvaliflkacije potvrdene formalnim ispi-
tima, ranije stecenim obrazovanjem ili obukom; postavljenie, a ne izbor

rukovodstva; jasno 1 precizno programirana karijera i1 fiksna zarada;
pravila, disciplina 1 kontrola kojaje definisana obavezama rukovodioca

da postupa prema ¢évrstim 1 Krutim procedurama. U ovakvoj organiza-
ciji vrlo tesko dolazi do promena, ali zato lako dolazi do nezadovoljstva

radnika.

Znaél, Veberova idealna organizacija bila je birokratija sa dobro
smisljenim aktivnostima i ciljevima i precizno izvrsenom podelom.rada,
ali 1 legitimnim autoritetom. O autoritetu je Veber (M. Veber, 1947:328,
33) dostapisao. Razlikovaoje tri tipa autoriteta: prvi je racionalno-pra-
vni voda, a njegov autoritet se zasniva na tome da podredeni postuju
autoritet koji je utvrden polozajem ili rangom; drugi je tradicionalni
voda, a njegov autoritet podrazumeva postovanje na osnovu tradicije; |
*tredl Je harizmatski voda, a njegov autoritet izaziva postovanje jer se

veruje da ima odredenu harizmatsku mo¢.

Veberov rad je znacajan jer je postavio osnove formalne organiza-
cione strukture. Medutim, mnogi autori su ga kasnije kritikovali sma-
trajuéi da je takav koncept birokratije veoma krut, da obiluje tzv. papi-
rologijom, da stvara otpor prema promenama, da dovodi do nezado-
voljstva radnika i1 da o njima ne vodi mnogo racuna. Isto tako, 1ako se
birokratska organizacija u praksi pokazala veoma uspesnom u mnogim
svetskim kompanijama 1 na konkurentnom globalnom trzistu devede-
setih godina, Ipak su mnoge kompanije odbacile ovu teoriju, a posebno

General Electric 1 Xerox.

3.2. TEORUA MEDUUUDSKIH ODNOSA

Prekretnicu u razvoju misli o upravljanju, u smislu prelaska iz ere
nauc¢nog upravljanja u eru socijalne licnosti (D. Wren, 1994. 233, 34),
predstavlja pojava skole meduljudskin odnosa. Nastanak ove skole vezu-
je se za Kritiku klasi¢ne teorije 1 stoga polazi od osnovne pretpostavke
da su ljudi drustvena bi¢a, da rad u organizaciji obuhvata ne samo
tehni¢ke faktore, ve¢ podrazumevai usmeravanje ljudi 1 odnosa izmedu
njih, kako je to isticao Elton Mejo (E. Mayo, 1933:22,35). Nastanak ove
Skole povezan je I sa serijom eksperimenata koji su sprovedeni u ameri-
ckom gradi¢u Hotornu, u Western Electric Company, u periodu od
1924. do 1932. godine. Tako je ova skola poznata u literaturi po
Hotornskom efektu. Ovaj efekat je bio povezan sa porastom proizvodnih

rezultata zbog pomeranja zaposlenih sajednog na drugo radno mesto,
¢ime Je eliminisana monotonija na radu. Bio je povezan sa meduljud-
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skim odnosima, u kojima su se 1 zaposleni pitaii, ¢ime su radnici posta-
jali znacajniji faktori u procesu rada. Polaze¢i od toga, predstavnici skole
meduljudskih odnosa isticali su da visok moral utiée na zadovoljstvo

na poslu, a da zadovoljstvo utiée na povec¢anje performansi. Ova teza je
Izazvala burne reakcije 1 kridke, koje su ukazivale na usku orijentisanost
u pristupu 1 koje su tvrdile da zadovoljstvo na radu ne dovodi uvek do

povec¢anja produktivnosti | do porasta ostvarenih rezultata.

Pored Mejoa, razvoju skole meduijudskih odnosa doprineli su |
drugi autori. Medu njima je | Hugo Munsterberg, ina¢e osnivac¢ indu-
strijske psihologije, koji je smatrao da psiholozi treba da proucavaju
posao I da pronalaze ljude koji najvise odgovaraju za odredeni posao,
daidentifikuju psiholoske uslove pod kojima bi se neki poslovi najbolje
radili 1 da pronadu nacine uticaja na zaposlene da se ponasaju onako
kako to odgovara onima koji upravljaju. Medu njimaje 1 Oliver Seldon,
koji je medu prvima istakao tezu da biznis ima,,dusu” 1 da menadzment
morada ima drustvenu odgovornost Tuje 1 Dzakob Moreno, sa svojom
analizom grupnog ponasanja, poznat po sociometriji, pa Kurt Levin,
kojije postavio osnove za istrazivanje grupne dinamike, Abraham Maslov
sa svojom teorijom motivacije zasnovanom na hijerarhiji potreba, tu je
| Daglas Mek Gregor sa svojom teorijom X 1Y, ali | mnogi drugi.

3.2.1« HOTORNSKIEKSPERIMBNT

Hotornski eksperimenti sprovedeni su u vremenu od 1924. do
1933. godine u Western Electric Company u predgradu Cikaga u
Sjedinjenim Drzavama. Zapoéeli su istrazivanjem uticaja osvetljenja na
ucinak. Polazna hipoteza od koje se u eksperimentu poslo bilaje da ¢e
ucinak biri veéi ako je osvedjenje bolje. Eksperiment je obavljen tako sto
su odabrane dve grupe radnika, koje su €inile eksperimentalnu 1 kon-
trolnu grupu. Eksperimentalnoj grupi je menjano osvetljenje, a kontrol-
nagrupa je radila uz nepromenjeno osvedjenje. Kada je osvetljenje poja-
¢ano, ucinak je rastao u obe grupe. A kada je osvetljenje u eksperimen-
talnoj grupi smanjeno, I to ispod granice kontrolne grupe, ucinak je
opet rastao. Znacl, odgledno je bilo daje nesto uticalo na porast uéin-
ka, samo Sto u tom momentu nije bilo objasnjenja. Zato se pocelo sa
novim serijama istrazivanja, kojasu trebala da ctaju odgovore napitanja

Koji su to faktori koji radnike podstiéu na rad.

Drugi eksperiment je izveden sa Sest devojaka koje su radile na
sastavljanju telefonskih releja. Istrazivaci su odabrali ove devojke, a one

su izabrale ostale ceriri. EKsperiment je sproveden u posebnoj prostori-
Ji U kojoj je bio 1 savetnik kao predstavnik istrazivaéa. Njegova uloga je
bila da belezi sve vaznije dogadaje, da slusa njihove prigovore, prituzbe
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| sugestije. Tokom samog eksperimenta menjane su mnoge varijable,
plate su povec¢avane, uvedene su pauze raznih vremenskih duzina, radni
dan 1 radna nedelja su skraéeni. Medutim, eksperiment je iznenadio
Istrazivace, jer | kada su uklonjena sva poboljSanja u toku rada, recimo
topli obrok 1 odmor na racun preduzeéa, radni u¢inak uopste nije sma-
njen, ve¢ je 1 povecan (F.J. Roethlisberger - W.J. Dickson, 1939,36). Ovaj
eksperiment je pokazao da porast ucinka treba povezati sa ljudskim
faktorom, sto znaci da su istrazivaél, koji su od devojaka trazili pomoé
| saradnju, doprineli da se one po¢nu osecati uvazavanim, pasu I zbog
toga efikasnije radile. Posle ovog saznanja, postali su jasni I rezultati
eksperimenta sa osvetljenjem.

Svaova saznanja uslovila su preokret poznat kao ,,pokret ljudskih
odnosa u industriji”. U ovim eksperimentima uéestvovao je 1 Elton Mejo,
koji Je ukazao na znacaj drustvenih faktora u radnoj sredini, pri éemu
je posebno ukazano naznacaj neformalnih grupa i socijalnih interakci-
ja do kojih neminovno dolazi. Medutim, treba reéi da bi bilo potpuno
pogresno zakljuciti da su ovi eksperimenti dokazali da trajanje radnog
vremena, visina nadnica, odmori u toku rada 1 osvetljenje nemaju nika-
kvog znacala na efektivnost rada. Naravno da imaju, samo Sto je zaklju-
¢ak ovog eksperimenta bio da su osec¢aji mnogo vazniji od faktora sa
kojima se eksperimentisalo, od svih ekonomskih faktora. Jer, radnik ima
snaznu unutrasnju potrebu da pronade svoje okruzenje, svoju sredinu
kojoj bi pripadao, u kojoj bi imao svoje funkcije 1 zadovoljio svoje potre-
be. Ako to ne oscvari, dolazi do frustracija, a kao posledice frustracija
javljaju se umor I monotonija. Tako je doslo do izuc¢avanja ljudskog
faktora, pa drustvenog faktora, | tako je otpoceo proces nastanka indu-
strijske, pa kasnije 1 sociologije rada.

U toku ovih, ali 1 narednih eksperimenata koje je sprovodio Mejo
sa svojim saradnicima, posebno su Istaknuti oni motivacioni faktorli
Koji su se odnosili na paznju koju rukovodiod posvecuju zaposlenima
| brigu o njihovim potrebama. U literaturi je ovaj fenomen kasnije
nazvan Hotorn efekat

Ovaj Mejoov koncept ,,socijalnog coveka”, éoveka koji je motivisan
drustvenim potrebama, koji tezi uspesnim odnosima na poslu, koji je
spremniji 1 odluéniji da reaguje na probleme koii bi optereéivali grupu
u Kojoj radi nego da reaguje na upravljanje svojin rukovodilaca 1 Sefova,
sasvim sigurno je bio potreban zbog komplementarnosti starom kon-
ceptu ,,racionalnog ¢oveka”, motivisanog licnim ekonomskim potreba-
ma. Bio je potreban I zbog nastalih promena, koje su ove ideje unele u
teoriju menadzmenta. Tako su Hotornski eksperimenti u proucavanje
menadzmenta uveli psihoiogiju i sociologiju.
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3.3. BIHEJVIORISTICKE TEORIJE

|z osnovnih polazista teorije meduljudskih odnosa nastaje veliki
broj bihejvioristickih pristupa Ova teorija pomera teziSte proucavanja
eflkasnosti ljudskog rada na proucavanje ljudskog ponasanja u okviru
organizacije, za razliku od klasi¢ne teorije koja proucava organizaciju |
upravljanje preduzecem zanemarujuci coveka Isto tako, I istrazivanja
menadzmenta obavljena posle Hotornskih eksperimenata znacajno su
se promenila, jer su pristupi motivisanju zaposlenih bili drugaciji, jer je
doslo do promena u shvatanju uloge autoriteta i1 ierje veliki znacaj dat
zaposlenima u donoSenju odluka, 1 to kroz razlicite oblike radnicke
parricipacije.

Tako je Istrazivanje motivacije uglavnom bilo psiholosko pitanje
povezano sa potrebama ljudi. U tom smislu je Henri Marel (Henrv
'Murrey) JoS 1938. godine definisao nekih 20 osnovnih potreba Koje ljual
teze da zadovolje. Na tim osnovama je 1 Abraham Maslov (Abranham H.
Maslow) definisao svoju hijerarhiju ljudskih potreba. Tako je koncept
Maslova bio u direktnoj suprotnosti sa ranijim stavovima nauc¢nog
upravljanja, po kojimaje novac jedini motivacioni faktor ljudskog pona-
sanja.

Sredinom proslog veka, razvoj misli o upravljanju odnosio se na

mikro analizu ljudskog ponasanja (misli se na morivaciju, grupnu dina-
miku 1 liderstvo), ali 1 na makro istrazivanja (misli se na vezu tehnickih

| socijalnih sistema). Zato su menadzeri u savremenoj organizaciji mora-
li da raspolazu odgovarajuéim znanjima o ljudskom ponasanju, kako
bi mogli da rese brojne probleme oko ljudskog ponasanja. Tu se mogu
naél 1 koreni organizacionog ponasanja, kao nove naucne discipline o
ponasanju ljudi | grupa u organizaciji. Time je 1 zvaniéno udaren temel]
bihejviorisrickim pravcima u razvoju menadzmenta.

Dakle, osnov bihejvioristi¢ke teorije menadzmentajeste istraziva-
nie ¢oveka I njegovog ponasanja u procesu rada. Ovakav pristup poti-
skuje organizadju u drugi plan, a u prvi plan isti¢e brigu za ¢oveka I
njegovo raspolozenje kao odlucujuéi faktor u poveéanju efikasnosti
proizvodnje. Polazeéi od toga, ova teorija se zalaze za odredene prome-

ne u rukovodenju, tehnologiji proizvodnje I organizacionoj strukturi
preduzeéa, nastojeéi da, pri tome, ublazi autoritarno rukovodenje kla-

siéne teorije 1 Istakne ¢oveka kao liénost, 1 to bez obzira na njegovo
mesto u organizacionoj strukturi preduzec¢a. Tako su 1zvrSene znacajne
promene u smislu delimi¢ne centralizacije krute organizacione struktu-

re, uvodenjem odlucivanja na nizim hijerarhijskim nivoima.
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Koreni ovakvih pristupa mogu se naéi u nekim idejama Huga
Munsterberga, Maksa Vebera | drugih; radovi Mejoa, Levina 1 drugih
bili su dobra osnova za istrazivanja mnogih drugih autora; a za razvoj
bihejvioristickog pravca posebno su znacajni Abraham Maslov, Kris
Argiris, Daglas Mek Gregor, pa Maks Vortman 1 Fred Luthans (M.
Wortman, F. Luthans, 1975: 190, 37), koji su smatrali da su najznacayj-
niji doprinosi ovog pravca: konceptualni, jer su formulisani koncepti |
objasnjeno ponasanje pojedinca 1 grupa u okviru organizacije;, metodo-
loski, jer su postavljeni koncepti kao rezultat eksperimenta i istrazivanja;
| operacionli, jer je ustanovljena odgovarajué¢a menadzerska politika I
obuka zasnovana na konceptualnim 1 metodoloskim osnovama.

Bihejvioristi su tako dali znac¢ajan doprinos razvoju menadzmen-
ta, posebno zato sto su ga povezali sa mnogim drugim drustvenim

naukama, kao sto su sociologija, antropologija i1 druge. Naravno, ne
treba ispustiti iz vida znacaj povezanosti menadzmenta i psihologije.

Kritike se mogu uputiti 1 bihejvioristima, jer nisu uspeli u potpu-
nosti da sagledaju ukupan proces menadzmenta, a ljudski faktor, nesu-
mnjivo znacajan, previse su isticali, pa se ponekad ¢ini da je njihov
pristup suvise uzak. Posebno ako se zna daje menadzment proces veoma
slozen 1 da kao takav u sebi ukljucuje 1 druge vazne faktore, kao sto su
tehnicki, ekonomski, organizacioni 1 drugi.

3.4.KVANTITATIVNA TEORIJA

Nauke o upravljanju su stvorene da bl pomogle proces menad-
Zmenta, pre svega onaj njegov deo koji se odnosi na planiranje 1 dono-
senje odluka. Zasnivaju se na koriséenju nauénih metoda, cije se osnove
mogu naél JoS kod Aristotela, pa Rene Dekarta 1 Isaka Njutna, dok je
Carls Bebidi tridesedh godina 19. veka postavio nauéni metod u resa-
vanju problema nastalih u industrijskim organizacijama. Naravno, joS
u periodu nau¢nog upravijanja mnogi autorti, ali 1 praktic¢ari, pokusa-
vall su da razviju odredene kvantitativne metode 1 tehnike: recimo,
Frederik Tejlor 1 Henri Ford. Ali, u literaturi se najéesée pominju kao
utemeljivaci kvantitativnih disciplina u oblasti menadzmenta Dzejms
Mek Kenzi (James O. McKinsey) 1 Volter Souhart (Walter A. Shewvart).

Kvantitativna teorija menadzmenta dozivljava snazan razvoj u
drugol polovini 20. veka. Takav razvoj ie bio povezan sa razvojem broj-
nih tennika I metoda, kao sto su model mreznog planiranja, pa tehnika
nazvana ,,metod kriticnog puta”, ili tehnika nazvana ,,tehnika za ocenu
| reviziju projekta”. Sve te tehnike 1 metode u velikoj meri mogu da

pomognu u resavanju brojnih upravljaékih problema.
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Inace, bitne karakteristike kvantitativne teorije menadzmenta, po

Ricardu Hodzetsu (R. Hodgetss, 1990: 75, 38), su: primena naucne ana-
lize na mogucée menadzerske probleme; poboljsanje sposobnosti mena-
dzera da donose odluke; usmerenost ka kriterijjumima ekonomske efi-
kasnosti; oslanjanje na matemati¢ke modele; veoma izrazeno koriséenje

kompjutera 1 informacione tehnologije.

Danas reSavanje problema u menadzmentu zapoc¢inje konstruisa-
njem matemati¢kih modela. Matematicke modele konstruisu timovi
struénjaka, tako da model na simboli¢kl nac¢in prikazuje sve relevantne
faktore za nastale probleme I njihovu medusobnu povezanost, a menja-

njem vrednosti varijabli u modelu 1 kompjuterskim analiziranjem razli-
¢itih Jednacéina modela mogu se utvrditi efektl svake promene. Na taj

nacin, tim Kkoji je konstruisao odredeni model rukovodstvu firme pre-
zentuje objektivhu osnovu za donosenje odluka.

Isto tako, matematickim modelima i kompjuterima moze se pre-
dvideti buduénost, zasnovana na proslosti |1 sadasnjosti, Sto je u menad-
Zment uvelo jedan sasvim nov nacin razmisljanja o vremenu.

Kvantitativna ili matematic¢ka skola menadzmenta polazi od poku-
saja primene 1 koris¢enja kvanritativninh metoda radi optimalnog poslo-
vanja putem upravljanja, a u cilju racionalnog odlu¢ivanja. Danas se za
ovaj pristup u menadzmentu koristi pojam nauka o upravljanju
(Management Sciences). Te metode 1 tehnike u menadzmentu odnose
se na Informatiku, matematiku, statistiku, ekonometriju, programiranje,
teorije igara, teorije uzoraka, teorije verovatnoce, operaciona istrazivanja,

mrezne modele, stabla odlu¢ivanja itd.

Sve te tehnike imaju 1 svojih prednosti 1 svojih nedostataka.
Prednosti se odnose na podizanje efikasnosri odluéivanja, na sistemski
okvir za resavanje slozenih problema, na racionalnost 1 tome slicno. A
nedostacl se odnose na nemogu¢nost primene u svim situacijama, na
nedovoljnu realnost I ¢esto uprosc¢avanje stvarnosti 1 na nemoguénost
zamene | eliminacije ljudskog faktora, posebno u smislu Kreativnosti |

Inovativnostl.

3.95. SISTEMSKIPRISTUP

U novije vreme, pod uticajem razvoja novih savremenih nauénih
disciplina, posebno Kibernetike 1 teorije sistema, ra2vija se sistemski
pristup menadzmentu. Sistemski pristup menadzmentu ne bavi se delo-
vima organizacije nego organizacijom kao jedinstvenim sistemom, sasta-
vljenim od medusobno povezanih delova. Tako je organizacija ne samo
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jedna celina, nego je I deo prirodnog, drustvenog I politickog okruze-
nja.

Ovaj pristup se u svojoj osnovi temelji na teoriji sistema. Tu se
oreduzeée posmatra kao slozeni dinami¢éki sistem koji se sastoji i1z vise
medu sobom povezanih | zavisnih podsistema I elemenata, a koji se opet
nalaze u tesnoj vezi sa okolinom. Sistemski pristup predstavlja savre-
meni naucni pristup fenomenu preduzeéa, koji se odreduje kao kom-
pleksan sistem u kome dominiraju tehni¢ki, organizacioni I institucio-

NI podsistemi.

Tehniékl podsistem se odnosi na proizvodnju 1 distribuciju proi-
zvoda 1li usluga, ali I na istrazivanje 1 razvoj, finansije, marketing 1 tako
redom.

Organizacioni podsistem se odnosi na koordinaciju I integraciju
tobavljanja procesa rada u okviru organizacionih delova 1 poslovnih
fLinkcija.

Institucionalni podsistem je povezan sa aktivnostima organizaci-

je u odnosu na okruzenje.

Osnovni elementi svakog sistema su ljudski, materijalni, finansij-
ski, iInformacioni. Osnovni elementi su vezani za odgovarajuée tehnike
| upravljaéke vestine, za proizvode 1 usluge 1 na kraju za informacije o
rezultatima I stanju organizacije u okruzenju.

Neki od osnovnih elemenata teorije sistema usli su 1 u terminolo-
giju menadzmenta. Po Stoneru (Dz. A. F. Stoner, 2000:40-41,39), sistem
¢ine: podsistemi, kao delovi ukupnog sistema; sinergija, sto znaci da ie
celina veéa od zbira njenih delova, sto, opet, u organizadonom smislu
znacl da se medusobnom saradnjom ostvaruje veca saradnja; otvoreni |
zatvoreni sistemi, pri ¢emu se otvorenost odnosi na medusobnu pove-
zanost sa svojim okruzenjem, a zatvorenost na nesaradnju sa svojim
okruzeniem; granice sistema, Koje se odnose na to da svaki sistem Iima
granicu koja ga odvaja od okruzenja; tokovi, sto znaci da svaki sistem
Ima svoj tok, 1 to informacija, materijala i energije; 1 povratne informa-
cije, pri ¢emu se informacije o rezultatima rada vrac¢aju pojedincima.

Postoji veliki broj predstavnika ove teorije menadzmenta. U lite-
raturi se kao jedan od najznacéajnijih pominje Herbert Sajmon (Herbert
A. Simon), koji se bavio pitanjima upravljanja u drzavnoj administraci-
Ji. Isto tako, pominie se 1 doprinos Dzordza Homansa (George Homans),
koji je sisteme podelio na eksterne I interne, ali 1 znac¢aj Pola Lourensa
| Dzeja Lorsa (Paul Lawrence andJay Lorsch, 1969: 32,40), za koje stru-
Ktura organizacije zavisi od stope promena faktora u okruzenju, od
raspolozivih informacija 1 od vremena od donosenja odluke do preuzi-

manja odgovarajuce akcije.

21



SistemskKi pristup u menadzmentu ima veliki znacaj, 1ako je poje-
dinac opet potisnut u drugi plan. Jer, prouéava se organizacija kao
celina 1 to kroz interdisciplinarni pristup. U stvarl, sistemi se proucava-
Ju na razli¢itim nivoima; omoguc¢eno je razumevanje odnosa celine |
delova; primenjuje se analiza promene jednog sistema | mogu¢eg utica-
ja na druge elemente, ali 1 ceo sistem; ukazano je na vezu okruzenja |

organizacije. Medutim, | pored toga, ovaj koncept nije mogucée u potpu-
nosti u praksi primeniti.

3.6. SITUACIONIPRISTUP

Situacioni pristup (ili pristup neizvesnostl, ili teorija kontigencije)
nastaje uporedo sa promenama u okruzenju organizacije. Pristup pola-
tzi od toga da ne postoji ,,najbolji naéin”, nego da nacin upravljanja
zavisli od konkretne situacije 1 konkretnih uslova. To znaci da ¢e, ako je
okruzenje relativno stabilno, | poslovne operacije 1 performanse orga-
nizadje biti lako predvidljive, 1 obrnuto.

Koreni situacionog pristupa mogu se naéi u proslosti. Datiraju jos
1z dvadesetih godina 20. veka, 1z vremena kada je Meri Parker Folet
(Mary Parker Follett) deflnisala tzv. zakon situadje (Law o f the Situarion),
po kome su menadieri permanentno morali da analiziraju specifi¢ne
okolnosti u kojima se njihove organizacije nalaze 1 da u skladu sa tim
definiSu koncepte upravljanja.

Istrazivanje Dzoan Vudvord (Joan Woodward, 1965,41) je na neki
nacin dovelo do situacionog pristupa. Naime, njenim istrazivanjem je
obuhvac¢eno oko 100 britanskih firmi, koje su se medu sobom razliko-
vale po veli¢ini, delatnosti 1 proizvodnim linijjama. U poc¢etku je istrazi-
vanje pokazalo da nema veéih razlika u dobijenim rezultatima izmedu
kompanija koje su se pridrzavale klasi¢nih principa 1 onih Koje to nisu.
Zato je Istrazivanje prosireno I na druge moguée faktore od znac¢aja za
razlike u performansama. Doslo se do zakljucka da je jedan od tih
faktora bila 1 tehnologija koju su organizacije koristile, jer se pokazalo
da tehnologija ima izuzetno veliki znacaj 1 uticaj na poslovni uspeh
organizacije. Tako je ovo Istrazivanje posluzilo za razvoj situacionog
pristupa. Jer, sve aktivnosti menadzera zavise od konkretne situacije u
KoJoj se organizacija nalazi, tako da ne postoji najbolji nacin za organi-
zZovanje, jer ni svaki nacin organizovanja nije podjednako efikasan.

Naravno, posto se okruzenje vremenom menjalo, 1| menadzeri su
menjali svoje aktivnosti u skladu sa konkretnom situacijom, pa se javlja-
Ju novi pristupi menadzmentu. U tim uslovima, ili na tim osnovama,

nastaje | razvija se koncept strategijskog upravljanja.

28



* * *

Na kraju, moze se lako zakljucid da poscoji veliki broj skola, teo-
rija, pristupa i shvatanja o upravljanju. Medutim, u poslednje vreme sve
vise dolazi do integrisanja, spajanja i preplitanja pojedinih pristupa. To
je inormalno, jer se granice saznanja sve vise pomeraju. Iz dh razloga,
razvoj] misli o upravljanju 1 pregled teorija 0 menadzmentu uglavnom
je prikazan hronoloskim redom, 1 bez pretenzije da bude obuhvatan i

celovit.

4. PROFESIJA MENADZERA

Sa porastom znaéaja menadzmenta kao savremenog metoda upra-
vljanja, poraslaje 1 uloga menadzera kao posebne drustvene grupe. Tako
su I menadzment | menadzeri neophodni svakom drustvu, I to da bi se
regulisali ekonomski 1 drugi drustveni procesi koji zahtevaju preuzima-
nje veoma slozene delatnosti upravljanja, delatnosti koju kao svoju
Isklju€¢ivu profesionalnu duznost obavljaju menadzert.

Pod drustvenom delatnosc¢u se u sociologiji podrazumeva svesno
usmerena ljudska aktivnost u kojoj se trosi psiho-fizi¢ka energija da bi
se ostvarili odredeni efekti na nekom predmetu, na drugim ljudima ili
drustvenim grupama, ili na nekom delu drustvene strukture, a sve sa
ciljem zadovoljavanja neke liéne ili neke drustvene potrebe. Naravno,
ljudi, drustvene grupe, pa ¢itava konkretna drustva, imaju razne potre-
be. Da bi th zadovoljili, bave se raznim delatnostima, 1 to na organizo-
vani nacin, obavljaju¢i odredene drustvene delatnosti. Sa razvojem drus-
tva menjale su potrebe, tako da su u savremenom drustvu one sve slo-
Zenije, pa njihovo zadovoljavanje zahteva mnogo vise energije, znanja,
vestina I sposobnosti.

Za drustvenu delatnost se u savremenoj sociologiji koristi pojam
drustvena uloga, tako da su drustvena delatnost | drustvena uloga sino-
nimi. Drustvena uloga je spedjalizovana, drustveno potrebna I prizna-
ta delatnost koju obavlja manji ili veéi broj ljudi pod odredenim uslo-
vima, koji se uglavnom odnose na drustvenu podelu rada u najsirem
smislu te reél. Vrsenjem odredenih drustvenih uloga zauzimaju se |
odgovarajuéi polozaji. Tako se pod drustvenim polozajem podrazume-
va mesto koje pojedinac ili drustvena grupa zauzimaju u sistemu raspo-
dele drustvene moéi, materijalnih 1 drugih vrednosti, kao 1 ugleda u
drustvu. Pri tome se drustvena moé¢ shvata uglavnom kao instituciona-




na osnovu grupnog ucesSéa u realizaciji postavljenih ciljeva,
podsti¢u donosenje odluka.

Iskustva nekih zemalja u tranziciji ukazuju da, bez obzira na odgo-
varajuéi stil upravljanja 1 sistem menadzmenta, u postsocijalistickim
zemljama nastaje nova elita vlasti, skorojevi¢a, rentijera (Slobodan
Pokrajac, 2002: 60,138), koji zarad sopstvenog interesa skoro besplatno

dolaze do ogromnog bogatstva.

5 DRUSTVENA ODGOVORNOST | POSLOVNA ETIKA

6.1. ZNACAJ POSLOVNE ETIKE

Razvoj savremenog drustva, pra¢en promenama koje je sa sobom
donela industrijska civilizadja sa novim tehnologijama, nauénim otkri-
¢ima 1 tehni¢ckim inovacijama, promenama Kkoje je sa sobom donela
globalizacija sa novim geopolitickim odnosima snaga I svetskim trzi-
Stem, promenama u prirodnom okruzenju sa opasnostima od narusa-
vanja ekoloske ravnoteze 1 ekoloskom krizom, promenama koje su obu-
hvatile sve oblasti drustvenog zivota - uticao je neminovno I ha obliko-
vanje nove organizacije kojase tim savremenim drustvenim promenama
morala prilagoditl, 1 to ne samo u oiganizacionom I funkdjskom smislu,
nego 1 u etickom. Stoga je napusten tradicionalni materijalisticki kon-
cept poslovne etike usmeren iskljucivo ka stvaranju profita | ostvarenju
licnog Interesa, jer je postalo jasno da se u poslovnoj praksi neeticko
ponasanje ne moze ni dozvoliti, niti nagraditi. Stvoren je novi koncept
poslovnog ponasanja, koji polazi od uvazavanjaprava interesa drugih
| Koji polazi od ostvarivania opstih drustvenih interesa Koji, izmedu
ostalog, obuhvataju I kvalitetno radno okruzenje u kome poslovni
uspeh, konkurentnost I ostvarenje profita ne zavisi ni od ¢éega drugog
osim od praval duznosti koji se 1 primenjuju u odlu¢ivanju (K. Blanchard
| N. V. Peale, 1990: 9, 139). Stoga se pitanjima I problemima poslovne
etike pocelo baviti mnogo vise nego ranije, 1 to ne samo u Vvisolco razvi-
jenim zemljama, nego I u zemljama u tranziciji, koje tek pokusavaju da
Izgrade neke nove sisteme vrednosti, pa samim tim 1 vrednosti vezane
za poslovnu praksu.

Etika tako dobija na znacaju, a poslovna etika poc€inje da otvara
pretpostavke za razvijanjem nove eticke svesti svih uéesnika poslovnog
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ZIlvota. Zapoéinje se sa edukacijom, sa obrazovanjem iz oblasti poslovne
etike, a nastaje 1 poslovna etika kao posebna nauc¢na disciplina.
Obrazovanje iz ove oblasti zapoéinje mnogo ranije na ameri¢kom kon-
tinentu nego sto je to slucaj sa evropskim kontinentom. Naravno, |
pored toga sto eticko obrazovanje i eticka obuka ne poc¢ivaju na istim
teorijskim osnovama, sto je 1 normalno u krajnjem sluc¢aju, 15to u rela-

tivnom smislu zagovaraju sliéne a ne iste eticke principe poslovanja u
praksi, 1 bez obzira na to Sto se desava (Dz. Dramond 1 B. Bein, 2001

12, 140) da, recimo, studenti zavrsnih godina studija u Velikoj Britaniji
kad i1zadu 1z poslovnih skola ne znaju ¢ak ni sta pojmovno znaci re¢
etika - 1pak Je eticko obrazovanje nuzan potez koji prati novi koncept
poslovnog ponasanja. Tako nastaje period izrazitog interesovanja za
poslovnu etiku. Recimo, Endrju Stark u Harvardskoj poslovnoj reviji, u
majskom broiu iz 1998. godine, iznosi podatak da skoro 90% nacional-
nih ameri¢kin poslovnih skola organizuje ,,neku vrstu edukacije u toj
biasci”, da postoji preko 500 poslovno-etickih kurseva na temu poslo-
vne etike, daje poslednjih godina izdato preko 25 knjiga iz ove oblasti,
da postoje tri naucna ¢asopisa posveéena toj temi, da ima najmanje 16
poslovno-etickih istrazivaékih centarai da tri éetvrtine velikih americkin
korporacija pokusavaju da eticke principe ugrade u svoje kompanije,
kako bl se menadzerima obezbedila konkretna pomo¢. Naravno, u sva-
koj kompaniji vazi pravilo da se ne moze ocekivati da svi zaposleni imaju
Iste eticke vrednostl, jer se svako rukovodi sopstvenim sistemom vre-
dnosti 1 sopstvenim iskustvom. Ali, zato se odredene vrednosti mogu
razviti, pa se u tom smislu Iniciraju programi za razvijanje osnovne
ericke svesri. Programi imaju razlicite oblike 1 ciljeve. Odnose se na upo-
Zznavanje zaposlenih sa ¢lancima, knjigama 1 audiovizuelnim materija-
lima i1z oblasri etike, podrazumevaju razgovore zaposlenih sa menadze-
rima u kojima se kao primeri koriste problemi iz poslovne prakse, od
njih se trazi da govore o odlukama zbog kojih su se ose¢ali neugodno |
0 razlozima zasto su se tako osecali. Veomaje znac¢ajno da svi ti mate-
rijali koji se nude zaposlenima sadrze primere uspesnog erickog pristu-
pa, odnosno neuspesnog etickog pristupa, kao |1 da sadrze primere Kol
¢e razjasniri razloge primene etiékih normi I u onim sluc¢ajevima kada
to nece doneti profit, ili ¢e ga znatno umanjiti.

Jedan od najstarijih internih programa posveéen iskljucivo eticl,
pokrenuo je sredinom osamdesetih godina 20. veka Allied-Signal, koji
svake godine organizuje trodnevne programe za visoke menadzere.
Programi imaju, prema Mekdonaldu 1 Zepu (G. M. Mekdonald I R. A.
Zep, 2001: 238, 141) tri specifiéna cilja: da osposobe rukovodioce da
prepoznaju eticku komponentu poslo\aie odluke, da odrede Sta sa niom
treba cimti posto je prepoznaju, |1 da nauce da predvide eti¢cka pitanja
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koja’se mogu pojaviti. Inace, ovaj program je nastao 1z studije sluéaja
kojimje~Tstrazivarfo dohosenje ,,teskin® eti¢ckih odluka. Posebni eticki
programi dobijaju sve veéu podrsku u poslednje vreme, jer mnogi sma-
traju da su posebni kursevi jedini efikasan nacin poducavanja o0 svim
pitanjima vezanim za etiku.

Nakon zavrsene eticke obuke uglavnom se koriste fiktivni scena-
rji koji simuliraju situacije u kojima bi se zaposleni mogli naéi obavlja-
Juél svoj posao. Te moguce situacije uglavnom se odnose na mito |
nedozvoljene poklone, tako da zaposleni imaju priliku da u skladu sa
konkretnom situacijom odlucuju 1 da o svojim odlukama otvoreno
razgovaraju sa svojim kolegama 1 svojim sefovima.

Iz eti¢ckih programa i eticke obuke slede 1 eti¢ki kodeksi. koji su
veoma znaéajm za eticko poslovanje orgariizacija. Naime, etickim kode-
ksom se uspostavlja visi moralni nivo u organizacijl, jer se etickim kode-

ksom definisu vrednosti I nha njima zasnovana ponasanja, ona koja se
o¢ekuju 1l ona koja se nece tolerisati. Tako su eticki kodeksi odraz

poslovne filozofije Kompanije. Da bi eti¢ki kodeks imao smisla, u njemu
moraju jasno biti izrazeni osnovni prindpli I oéekivanja, moraju se izne-
t1 moguce etiéke dileme sa kojima se zaposleni suo¢avaju I, Sto je najva-
Znije, etiéki kodeksi se moraju primenjivati. Tako su etiéki kodeksi
postali sastavni deo poslovnog ponasanja. Prema studiji Centra za eticka
Istrazivanja (Ethics Resource Centre) 1z 1979. godine, preko 70%velikih
korporacija ima svoje eticke kodekse, dok Centar za poslovnu etiku
(Centre for Business Ethics) procenjuje da preko 90% komjpanija predu-
zima neophodne radnje u cilju definisanja svojih etiékih kodeksa.

Od samog svog nastanka, 70-ih godina 20. veka, poslovna etika
na zapadu stalno je bila optereé¢ena pitanjima zasto menadzeri moraju
da budu edc¢ni 1 da li je eticko ponasanje uvek u Interesu kompanije.
Naime, poslovna etika je I nastala kao reakdja na neoklasi¢nu ekono-
miju, €¢1ji su teoretic¢ari smatrali da motivacijavodena licnim interesom
nije nemoralna, ali za mnoge poslovne etiéare izmesani morivi ne zaslu-
ZUuju da dobiju nikakav moralni kredibilitet (A. Stark, 1993:4,142). Kao
reakdja na stav da ¢e liéni interesi biti ugrozeni zbog uplitanja etike u
poslovanjejavili su se zahtevi da trziste treba da bude merilo uspesnosti
svake firme 1 da ¢e ono nagraditi eticko ponasanje, pa je zato Jonn Shad

godine 1950. tvrdio da se ,,etika isplati*.

Nastanak poslovne etike pracen je opStim upoznavanjem sa 0sno-
vnim kategorijama filozofije morala, kako bi se definisao neki analiti¢ki
| konkretni konceptualni okvir neophodan za poimanje eti¢kih vredno-
sti, Sto je znacilo 1 njihovo prilagodavanje poslovanju, I njihovo prihva-
tanje kao dominantno eticko ponasanje. Vremenom je etika postala
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sastavni deo poslovnog ponasanja, a poslovna etika kao disciplina se
razvijala uskladujuéi opste 1| konkretne vrednosti, usmeravajuéi pojedin-
ca na moralni odnos prema drugima, stvaraju¢i norme o ponasanju I
primenjujuéi nacela poslovne etike na praktiéno poslovno ponasanje.

Medutim, razvoj poslovne etike odvijao se u skladu sa razvojem
drustva, pa se 1z tih razloga usaglasavao sa aktuelnim drustvenim poja-

vama. Tako je, recimo, pedesetih godina proslog veka poslovna etika
bila okupirana aktuelnim drustvenim pitanjima dehumanizacije radne

snage 1 sporazumnim odredivanjem cena medu kompanijama koje pro-
daju istu vrstu proizvoda ili usluga, Sto je uticalo na poslovnu politiku,
jer se prodaja veoma ¢éesto nezakonito obavljala. Sezdesetih godina je
rat u Vijetnamu pokrenuo brojna moralna pitanja u vezi sa politickom
| vojnom agresivnoséu vojnoindustrijskog kompleksa 1 multinacionalnih
kompanija, a kao reakcija na takvu vrstu poslovanja usledila su brojna
ograniéenja u pogledu zastite ¢ovekove zivotne srediiie 1 mnoge reforme
edrustvene svesti 1 unutar korporacija I u zakonodavstvu, tako da je
poslovanje moralo da vodi raéuna i o kontroli zagadenja, ali 1 o standar-
dima koji odreduju jednake moguénosti zaposljavanja. Sedamdesetih
godina, korporacijski internacionalizam 1 nova trzista u Aziji 1 na
Srednjem istoku usmerili su nacionalnu svest na probleme primanja
mita, pa su nastajali eti¢cki kodeksi poslovnog ponasanja, pri ¢emu je
afera VVotergejt izazvala proteste zbog umeSanosti politike u poslovanje
| dovela do ozivljavanja institucije podnosSenja izvestaja I unutrasnje
kontrole, da bi u isto vreme jac¢ao 1 pokret potrosaca, koji je upuéivao
na brojne prevare u trgovini robom. Osamdesetih godina, poslovna etika
je bila orijentisana prema kulturnim razli¢itostima koje se ispoljavaju |
kao takve utiéu na poslovanje, tako da je svoju paznju usmerila na
moralnu sposobnost pojedinaca, jer su unutrasnja trgovina, preuzima-
nje kompanija i propast mnogih velikin kompanija ukazivali na dugo-
godisnje probleme licne pohlepe 1 nepostenja. Devedesetih godina poslo-
vna etika se susrela sa socijalnim problemima koji su nastali kao posle-

dica globalizacije.

U literaturi se ne moze naci veliki broj odredenja poslovne etike.
Laura NesS (L. Nash, 2001: 23,143) navodi da poslovna etika proucava
primenu liénih normi na aktivnosti I ciljeve komercijalnih preduzec¢a i
da kao takva nije neki poseban moralni standard, ve¢ je studija o tome
kako poslovni kontekst postavlja svoje jedinstvene probleme pred moral-
nu licnost koja deluje kao predstavnik tog sistema. Karmisel i Dramond

(S. Carmichael 1J. Drummond, 1989: 89,144) poslovnu etiku poistove-
¢uju sa~etikom liénofti. jer etika liénosti predstavlia osnovna temelina

pravila po kojima ta li¢nost deluje. Ta pravila su okvir za definisanje
delovanja koje je liéno dopusteno, 1 onog koje nije. Suboti¢ 1 Lazié




(Subori¢ 1 Lazié¢, 1997: 15, 145) polaze od toga da poslovna etika obu>
hvata dobro I lose ponasanje prema drugim ljudima, u vidu skupa prava
| duznosti koje ljudi primenjuju prilikom donosenja odiuka.
Odredenja poslovne etike uglavnom se odnose na navodenje ele-
menata koji ¢ine njen sastavni deo, a polazeéi od toga da ,,dobra etika
proizvodi dobar biznis”, naj¢esée se navode eti¢kl principl znacajni za
uspesno poslovanje.
Pod poslovnom etikom se podrazumeva obaveza (commitment)
da se posao obavi na odgovarajuéi nacin 1 odgovornost (responsibi!ity)
za njegovo (ne)obavljanje (Mascarenas, 1995: 43, 146). U tom smislu,
moralno odgovorna osoba se obavezuje da posao obavi 1 spremna je da
prihvati odgovornost za neuspeh ili gresku (N. Figar, 1995: 586, 147).
Odgovornost moze biti licna, kada se krse eticke norme 1 pojedinac stice
licnu Korist na racun opstih interesa kompanije, 1 kKorporativna drus-
tvena odgovornost. Na tom odnosu li¢ne I drustvene odgovornosti,
Sezdesetih 1 sedamdesetih godina proslog veka, ustalio se I novi koncept
drustvene odgovornosti. Napusten je stari, tradicionalni koncept, koji
je i1skljucivo bio usmeren ka stvaranju profita 1 ostvarenju liénog inte-
resa I stvoren je novi koncept korporativne drustvene odgovornosti, koji
se odnosio na etiéko ponasanje, socijalne uloge 1 odredeni nivo drustve-

ne odgovornosti Korporacija

Pod poslovnom etikom se podrazumeva i1 organizaciona ili korpo-
rativna kultura koja se odnosi na pravila etickog ponasanja, osnovne
vrednosne sisteme, eti¢ke principe 1 specifiéna eticka pravila koja kom-
panija nastoji da-primeni. T1 projektovani elementi korporativne kul-
ture, u vidu pravila etickog ponasanja koja treba primeniti 1 ostvariti,
su: drzanje obeéanja, dobronamernost, pomoé drugim ljudima, posto-
vanje drugih ljudi 1 postovanje vlasnistva (D. Suboti¢, 1997:15,148). 1z
tih elemenata nastala su moralna pravila koja treba da sledi kompanija
| eticke norme koje determinisu nacin ponasanja.

Pod poslovnom etikom se podrazumevaju i pnncipl i pravilapona-
Sanja zasnovani na opstoj I poslovnoj kulturi, koji dominiraju u inter-
personalnoj komunikadji. Poznavanje tih principa I pravila od znacaja

je za razumevanje modela civilizacijskog ponasanja, koji se opet nalaze
u odredenoj zavisnosti od opstih kulturnih obrazaca, ali 1 etickih 1 ver-

skih osobenosti.

Pod poslovnom etikom se podrazumeva i poslovna komunikadja
koja je nastala 1z odnosa kulture i etike u poslovanju. Poslovna kultura
je od znacaja jer se temelji na opstoj kulturi, kulturi govora i1 lepog
ponasanja, kao I kulturi usmene 1 pismene komunikacije. Sve je to,




nesumnjivo, vazno za kontakt poslovnih partnera, 1ako se €¢ini da su
odnosi sa javnoséu vazniji element poslovnog komuniciranja.

Pod poslovnom etikom se podrazumevaju I vrednosti moralnog
ponasanja, kao 1 norme etickog ponasanja pretocene u kodeks profesi-
onalnog ili poslovnog ponasanja, ili u poslovni bon-ton.

Dakle, brojna shvatanja koja pod poslovhom etikom podrazume-
vaju |1 razne elemente moralnosti u poslovanju svakako su od znacaja
za predmetno odredenje poslovne etike kao posebne nauéne discipline.
Elementi koji ulaze u sastav poslovne etike su odgovornost, licna I drus-
tvena, posebno korporativna drustvena odgovornost; odlucivanje;.kor-
porativna kultura; poslovna komunikacija, posebno interpersonalna i
odnosli sajavnoséu; norme poslovnog ponasanja. Naravno, od znacaja
za definisanje poslovne etike je 1 ukupna eticka misao, koja pociva na
odredenju osnovnih principa moralnosti, na moralnom odnosu coveka
| coveka, ali I coveka I drustva; kcja u proucavanju I procenjivanju vre-
dnosti ukazuje na to Sta treba a sta ne treba €initi; koja definise norme
0 ponasanju pomocu kojih ljudi procenjuju svoje, ali 1 tude postupke,;
koja utvrduje Kriterijume 1 pravila moralnog postupanja sa vrlinama i
duznostima u prakticnom odnosu prema svetu. Od velikog je znacaja i
moralna praksa, koja na neki nacin predstavlja polaznu osnovu za zasni-
vanje poslovne etike sa svim elementima koji je ¢ine. U tom jedinstvu
teorijskog znanja i1z etike 1 poslovne prakse zasnovane na nacelima
moralnosti u poslovanju mogu se naéi osnovna polazista za predmetno

odredenje poslovne etike kao posebne nauéne discipline.

Polazeéi od osnovnih nacela etike 1 njihove primene na poslovno
ponasanje, poslovna etika se kao posebna nauéna disciplina moze odre-
diti kao skup moralnith normi o ponasanju prema socio-kulturnoj I
poslovnoj sredini, prema drugim ljudima sa kojima se stupa u poslovni
kontakt I prema auznostima, obavezama, pravima, odgovornostima |
odluéivanju u svim aspektima i sferama poslovanja.

Znacl, predmet poslovne etike je skup moralnih pravila ponasanja

u svim poslovnim aktivnostima usmerenim ka uspesnom 1 profitabil-

nom biznisu (S. Rakas, 2001:99,149). Norme su utemeljene navredno-

stima koje se zasnivaju na osnovnim eti¢kim principima, njihov sadrzaj

se Izrazava sudovima o dobrom 1 losem, uspesnom I neuspesnom poslo-

vnom ponasanju, a njihov cilj je da se svi uéesnici u ukupnim poslovnim
JJrocesima obavezu na eticko ponasanje.

Tako predmetno odredena, poslovna etika je teorijska disciplina
koja analitiéki pristupa objasnjenju razlicitih moralnih shvatanja o
osnovnim vrednostima I etickim principima koji se mogu primeniti na
celokupnu oblast poslovanja. Medutim, poslovna etikaje I normativna
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disdplina, jer formulise one vrednosne norme koje bi se postovale u
svim poslovnim odnosima. |, na kraju, poslovna etika je 1 praktiéno-
normativna disciplina, jer se u konkretnoj praksi primenjuju ustano-
vljena eti¢ka pravila poslovnog ponasanja.

Poslovna etika je, kao | menadzment, uvek bila pod jakim uticajem
druscva 1 okruzenja u kome se razvijala. Drustvo je, sa svojim Instituci-
jama 1 organizacijama, svojom kulturom, navikama i1 sistemom vredno-
sti, stvaralo odgovarajuée pravno 1 politicko okruzenje, koje je uticalo
na eti¢nost u poslovanju. Na etiénost u poslovanju je uticalo 1 ¢ovekovo
ponasanje, koje je opet proizvod drustva | drustvenih odnosa u okviru
kojih se oblikuje moralni stav pojedinca u odnosu na to sta je dobro |
ISpravno a sta nije. Time se obezbeduju moguce osnove moralnog pona-
sanja pojedinaca, a to podrazumeva I uvazavanje moralnih vrednosti u
procesu donosenja odluka I preduzimanju akcije koja se odnosi na
postovanje onoga Sta je ispravno. U tom smislu, ima shvatanja (R- Daft,
1994: 151,150) da ijudsko ponasanje obuhvata tri osnovne kategorije:

m Kodifikovani zakoni ili zakonski standardi su kao pisani
standardi |1 vrednosti ponasanja ugradeni u zakonske propise u
okviru pravnog sistema I u tom smislu su primenjivi na sudu. U
ovo] kategoriji zakonodavac je odredio pravila ponasanja koja se
odnose I na pojedince I na organizacije, pravila kojima se regulise
ono Sto je legalno 1 ono sto nije.

m Slobodan izbor ili personalni standard odnosi se na ponasanje
koje zakonom nije regulisano, pa u tom smislu pojedinci |
organizacije imaiu odredeni stepen slobode u ponasanju, a time

| moguénost slooodnog izbora

m Htikaili sodjalni standard nije vezana za pisane zakone, ali je zato
odredena normama i vrednosrima koje govore o tome sta je dobro
a Staje rdavo. Posto su eriéke norme nepisana pravila ponasanja,
deSava se da ljudi ¢esto upadaju u moralne dileme koje su obi¢no
povezane saonim situadjama u kojima postoje altemativni izbori
koji nisu uvek u skladu sa etickim normama.

Mnoge kompanije | pojedind upadaju u eti¢ke dileme upravo zbog
uproséenog stava da se ponasanie moze regulisati ili zakonom ili slobo-
dnim i1zborom ponasanja. Medutim, I takav stav vodi ka pogresnom
zakljuéku, jer ako je nesto u skladu sa zakonom, to mora da je eticki
opravdano (R. M. Kidder, 1990: 17, 151), kao da ne postoji slobodan
izbor u odlucivanju. Zato je bolje resenje prinhvatanje moralnih vredno-
sti u smislu prihvatanja onog ponasanja koje se oznaéava kao dobro |
Ispravno, éime se, u stvari, regulise ponasanje 1 u okviru, ali 1 van orga-
nizacije. Zato kompanije koriste eticke kodekse, kojima regulisu poslo-
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vNno ponasanje, I tako eliminisu potrebu za dodatnim zakonskim rese-
njima, ali 1 moguée probleme koje sa sobom donosi slobodan izbor.
Medutim, eti¢kih dilema | pored toga ima, posebno u onim situacijama
u kojima se svi moguci izbori ili mogué¢a ponasanja smatraju nedovolj-
no dobrim, zbog eventualnih stetnih etickih posledica.

I pored razli¢itosti prilaza u poimanju poslovne etike, razlicitih
shvatanja davanja prednosti odredenim vrednostima i poslovne prakse
koja obiluje etickim dilemama, poslovna etika je nesumnjivo vazan
faktor poslovanja. Njen zna¢aj je posebno vidljiv u savremenom drustvu,
koje je optere¢eno brojnim Krizama i1 protivreénostima i na globalnom
| na lokalnom nivou, tako da su se I savremene organizacije nasle pred
1Izazovom kako prevazi¢i brojna pitanja i probleme 1 kako odluditi da bi
se zadovoljili 1 drustveno-ekonomski, 1 organizacioni, ali 1 liéni intere-
SI.

Sastavni deo poslovne edke je poslovni moral. Za razumevanje poslo-

'vnog morala znac¢ajno je 1 razumevanje morala koji u savremenom
drustvu ima tendenciju laganog slabljenja.

Naime, polaze¢i od sistema vrednosti ustanovljenog u okviru
jednog drustva koje pripada odredenoj civilizaciji, od njene kulture i
tradicije, religije, moralnih 1 etickih principa, kao 1 od opsteg nivoa
znanja i stepena ekonomske 1 tehnicke razvijenosti, oblikuju se odrede-
ni moralni sistemi Koji nisu veéni, jer su podlozni promenama. Tako je
| moral, koji spada u opstu ¢ovekovu sposobnost da spoznaje svet, da
upoznaje sebe, druge ljude 1 njihove medusobne odnose, podlozan pro-
menama, pa se sa razvojem drustva menjaju 1 moralna pravila 1 moralna

shvatanja.

U drustvu nema vec¢ih moralnih sistema koji bi karakterisali sve
civilizacije u svim vremenima, Medutim, 1 pored postojanja vise razlici-
tith mordnih sistema, ne znaci da sa jednog opsteg stanovista ¢oveka I
drustva nije mogucée oceniti Staje dobro I pravedno, a sta nije. To pose-
bno treba da se odnosi na savremenu civilizaciju, koja se nalazi u pro-
cesu globalnog povezivanja ¢ovecanstva i joS uvek nejasnih 1 neodrede-
nih najvisih moralnih vrednosti. Razli¢itost moralnih vrednosti rezultat
je nasledenih teoloskih moralnih doktrina iz kojih se mogu izvuéi pri-
licno protivre¢ne moralne zapovesti. Razli¢ite religije ¢esto podrzavaju
bitno razlicite poglede na moralna pitanja, a odredene kulture u prvi
plan isti¢u razlicita eticka nacela 1 vrednosti. Naravno, to ne znaci da ne
postoje neka osnovna ili sliéna nacela moralnog ponasanja kojasu zaje-
dni¢ka skoro svim civilizacijama, 1ako posebni moralni sudovi, zbog
razlicitih uslova, mogu da budu razliéiti. U tom vrtlogu moralnih pre-
viranja, koja su pod uticajem globalizacije izbila u prvi plan, nasao se |



poslovni moral 1 savremeni oblik giobainog biznisa, pod kojim se podra-
Zumeva rasprostiranje poslovnih aktivnosti na sveukupnu svetsku zaje-
dnicu (Mi¢aJovanovié, 2001: 5, 152).

Poslovni moral je sastavni deo poslovne etike. Norme poslovne
etike suutemeljene na vrednosdma koje se zasnivaju”ia osnovnim eri-
¢kim principima, | kao takve su osnov za nastanak profesionalnih I
etickih kodeksa poslovnog ponasanja Sadrzaj ovih normi izrazava sudo-
ve 0 dobrom 1 losem, o uspesnom Ili neuspesnom poslovnom ponasanju
u smislu profitabilnog biznisa, dok je njihov osnovni cilj da se na eticko
ponasanje obavezu svi ucesnici u ukupnom poslovnom procesu. Tako
poslovna etika pisanim normama ponasanja, izrazenim kroz eticke
kodekse, definise pozeljna pravila poslovnog ponasanja koja predsta-
vljaju okvir za delovanje koje je dozvoljeno ili nije dozvoljeno, ali uka-
Zuje 1 na osnovna pravila moralnog delovanja licnosri. U stvari, poslovna
etika predstavlia okvir u kome poslovni kontekst postavlja odredene
moralne probleme pred moralnu liénost koja je predstavnik tog moral-
nog sistema. U okviru moralnog sistema | poslovno-moralne situacije,
liénost trazi najpravednija resenja, koja su u skladu sa njenim karakte-
ristikama i licnim moralom. Ona trazi resenjajer mnogi poslovni odno-
sl nisu uredeni ni zakonom, ni nekom drugom pravnom reguiativom.

Znacl, polazeéi od osnovnih principa poslovne etike, povezanosti
moralnih normi sa nacelima poslovanja, polazeéi od moralne vrednosti
liénosti 1 svesti o svrsishodnosti odredenog moralno-poslovnog postu-
pka, moze se odredid I poslovni moral.

Poslovni moral je skup nepisanih opstih, za pojedinca karakteri-
stiénih moralnih normi i1 vrednosti koje odreduju njegovo ponasanje u
svim poslovnim odnosima I u svim vremenima. U tom smislu, norme
poslovnog morala nisu uobliéene kao jedinstvena celina, tako da se
njihov sadrzaj iskazuje putem razli¢itih duznosti | pozeljnih ponasanja,
ponasanja koja moralna li€nost oseéa kao svoju unutrasnju potrebu.

Osnovne karakteristike poslovnog morala odnose se na postovanje
lICNostl, uzajamno postovanje I poverenje, postovanje razlicitosti, savla-
davanje razlika 1 uvazavanje interesa drugih, zasStitu dostojanstva, odgo-
vornost 1 duznost premadrugima, uzajamnu pomo¢, drzanje obeéanja
| date reél, na postovanje dobrih poslovnih obi¢aja I namera, poslovni
kompromis 1 numanost. Isto tako, karakteristike poslovnog morala u
svim poslovnim odnosima I svim vremenima odnose se 1 na samostal-
nost, brzinu reagovanja, tacnost, kreativnost, istinitost, pravednost,
toleranciju, saradnju, zrelu motivaciju, estetsko procenjivanje, odsustvo

Zle volje, racionalnost, doslednost.
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Karakteristike poslovnog morala izrazavaju se u moralnim osobl-
nama licnosti koja u skladu sa svojim pravilima ponasanja ¢ini ono Sto
je pravedno a ne ono Sto nije. U Sire socio-psiholoske osobine li¢nosti
spadaju principijelnost, preduzimljivost, samopouzdanost, prakti¢nost,
agresivnost, osobine koje se odnose na takmicarski duh, prilagodljivost
situaciji. Karakteristike pojedinca odnose se na postenje, iIskrenost, Isti-
noljubivost, savesnost, trezvenost, uravnotezenost, moralnost. U osobi-
ne koje odreduju odnos prema sebi 1 drugima spadaju ¢ovecnost, ple-
menitost, saosecanje, velikodusnost, pravicnost, osetljivost, gordost,

castoljublje.

Pored moralnih osobina li¢nosti, karakteristike poslovnog mora-
la se 1zrazavaju | kroz posedovanje onih intelektualnih sposobnosti koje
omoguéavaju brzo ucenje 1 brzo prilagodavanje promenama, autoritet
koji se najlakse stiée postenim 1 praviénim odnosima prema svojim
saradnicima, kroz energi¢nost 1 ambicioznost. fleksibilnost, kreativnost,

e mastovitost, optimizam, komunikativnost.

Pored moralnih osobina li¢nosti koje ¢ine sustinu ostvarivanja
moralnih odnosa u poslovanju, poslovni moral je u tesnoj povezanosti
sa soclo-kulturnim, drustveno-ekonomskim 1 tehni¢ko-tehnoloskim
odnosima koji, u velikoj meri, odreduju 1 moralno ponasanje li¢nosti
prema poslu koji obavlja. Tako ekonomski 1 tehnoloski procesi, pored
drustvenih, predstavljaju znacajne faktore morala, koji u skladu sa ste-
penom razvoja drustva, ali 1 kulture, tradicije, religije 1 sistema vredno-
sti, oblikuju poslovne aktivnosti, poslovne odnose 1 poslovnu etiku.

Poslovni moral obavezuje sve uéesnike u poslovnim aktivnostima,
a posebno menadzere. Naime, menadzeri bi trebalo da budu moralne
licnosti sa izgradenim I usvojenim unutrasnjim ose¢anjem, koje se pose-
bno odnosi na moralnu odgovomost. Pored obrazovanja | smisla za
upravljanje, menadzer bi trebalo da ima izrazeni smisao za meduljud-
ske odnose, sposobnost da spozna I razume drustveno (I prirodno)
okruzenje, da poznaje psihologiju ponasanja, mentalitet, eticke stan-
darde | moralne sisteme, sisteme vrednosti | duh vremena.

Osnovne nove vrednosti il principi moralnog ponasanja u poslo-
vnim odnosima trebalo bi da se zasnivaju na principima etickog huma-
nizma. Poslovni moral bi, kao skup opstih nepisanih moralnih normi
| vrednosti kojima se odreduje posiovno ponasanje u svim vremeriima,
trebalo da pociva na dostojanstvu I autonomiji svin ucesnika u poslo-
vnom procesu I na slobodi i1zbora menadzera da moze da sledi svoj
poslovni instinkt sve dok ne ugrozi druge uéesnike u poslovnim odno-
sima, Sto je veoma vazno zbog razliéitosti vrednosnih sistema, ali |
poslovnih sistema. Pored postovanja razli¢itosti, za poslovni moral je




bitno da deflniSe etiku 1zvrsnosti 1 poslovne standarde kao sto su krea-
tivnost, racionalnost, samostalan izbor, zrela motivacija, sposobnost,
pravicnost, postenje, prilagodljivost situaciji, saoseé¢anje, samopomoé¢,
drzanje obeéanja 1 fer poslovna saradnja. Znaéajno je povecati stepen
sopstvene poslovne odgovornosti, ali 1 odgovornosti prema poslovnim
partnerima, uvazavati potrebe I interese drugih, ponasati se humano u
svakom poslovnom kontaktu, ponovo vratiti u poslovni zivot moralnu
odgovornost, moralne vrline 1 moralno ponasanje. Ako ¢ovek postigne
takav stepen svesti, 1 poslovni moral, bez obzira sto se nalazi pod uda~
rom Koji sa sobom nosi globalizacija, moze postati univerzalan i globa-

lan poslovni moral.

6.2. ODGOVORNOSTIETIKA POSLOVANJA

* Odgovornost, pod kojom se podrazumeva verovatnoéa da ée neko
odgovarati za neku svoju radnju Ili ¢e biti podvrgnut sankciji neke
norme, veomaje slozen pojam, jer ta slozenost obuhvata odnos ¢oveka
prema drustvu, ali 1 covekov odnos prema samom sebi. U tom kontek-
stu, pojam odgovornosti sadrzi vise elemenata koji ulaze u njegov sastav,
kao sto Je moguce razlikovati 1 viSe vrsta odgovornosti, u zavisnosti od
Kriterijuma od kojih se pri tome polazi.

Paznju veéeg broja autora poslednjih decenija okupirala su pitanja
| problemi korporacijske drustvene odgovornosti I odgovornosti mena-
dzera (Stoner 1 Freeman, 1989:108,153) u odnosu na eti¢cko ponaSanje
u poslovanju. Dr'ustvena odgovornost podrazumeva obavezu menad-
Zmenta da stvori odgovarajuce izbore | preduzima odgovarajuce akcije,
Koje ¢e doprineti blagostanju I interesima drustva, ali | organizacija (E.
W. Szwaikowski, 1986: 105,154).

Naime, Izucavanje etickog ponasanja korporacija, uz ukazivanje
na njihove socijalne uloge I drustvenu odgovornost, postalo je aktuelno

Sezdesetih 1 ssdamdesedh godina proslog veka, sa pojavom raznih vrsta
drustvenih pokreta koji su kritikovali tadasnji tradidonalni korporacij-

ski menadzment zasnovan I usmeren iskljuéivo na ostvarivanju liénih
Interesa | proflta. Tako se tokom osamdesetingodina dvadesetogveka razvi-
ja novi koncept korporacijske drustvene odgovomosd. U iIsto vreme,
menja se 1 svest mnogih menadzera, ali 1 zaposlenih, da njihova odgo-
vornost ne moze biti samo vezana za organizaciju u kojoj rade, ve¢ da
se motra prosiriri 1 na odgovornost prema drustvu.



Drustvena odgovomost Endru Kamegija

Osnovna naéela na kojima pociva drustvena odgovornost vezuju
se za pocetak 20. veka I ameri¢kog Industrijalca Hndrjua Karnegija
(Andrevv Karnegiev), osnivaca konglomerata U. S. Steel Corporation. U
knjizi Jevandelje bogatstva (The Gospel od Wealth), godine 1899. Karnegi

je ustanovio dva osnovna principa u poslovanju. To su princip dobro-
¢instva, odnosno milosrda 1 princip starateljstva, odnosno preuzimanTa

~&lgovomusLl, kOji su sredinom proslog veka ve¢ uveliko m&prihvacée-
m:

d principu milosrda zahtevalo se od onih sreénih ¢lanova drustva
da pomazu onim manje sreénim, a to su nezaposleni, bolesni, stari |
-drugi koji se u tu kategoriju mogu svrstati. Ta pomo¢ jJe mogla da se
usmerava direktnim putem ili na indirektan naéin kroz razne institu-
cije, kao Sto su crkva, razni pokreti, drustvo u celini. U pocetku se
dobrodinstvo smatralo obavezom pojedinaca, pa su imuéni ljudi sami
odredivali koliku ¢e sumu u ove svrhe dati. Medutim, kasnije su ta oce-
Kivanja preneta na preduzetnistvo, koje je poklanjalo svoja sredstva
dobrotvornim organizacijama za pomoc¢ nezbrinutim licima. Inace, |
sam Karnegi se pridrzavao svog proklamovanog principa, pa je pokla-
njao velike sume novca u dobrotvorne svrhe.

Princip preuzimanja odgovornosti preuzetje iz Biblije, tako daje
pocivao na religioznim shvatanjima. U stvari, preuzimanje odgovorno-
sri odnosilo se na brigu o onim stvarima koje mogu doprineti napretku
| progresu drustva u celini.

Medutim, oba ova principa su I danas aktuelna, posebno u ame-
rickoj poslovnoj praksi. Naime, sukobljavaju¢i se poslednjih godina sa
Izrazenom Kkrizom u poslovanju, krizom koja je zapocela odbranom
licnog Interesa kome se suprotstavilo eticko ponasanje u interesu kom-
panije, americki poslovni eticari su se nasli pred velikim 1zazovom.
Trebalo je razjasniti Sta se podrazumeva pod licnim interesom da bi se
odgovorilo na pitanje zasto menadzeri moraju da budu eti¢ni. Tada je
pomenut altruizam, kao princip etike 1 kao vrednost, kao ideja da indi-
vidua treba da ¢ini dobro zato sto je to ispravno ili zato sto ¢e to Kori-
stiti drugima, a ne zato sto ¢e to Koristiti individui, kao Sto postoji |
eticka vrednost u tome da se ¢ine ispravne stvari zato Sto je to ispravno,
a ne zato sto Je to u interesu drugih. | u stvarnom svetu biznisa, altru-
Izam je jedan od mnogih motiva koji oblikuju ponasanje menadzera (A.
Stark, 1993:3, 155).
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Koncept drustvene odgovornosti Miltona Fridmana

Pojam korporativne drustvene odgovornosti podvrgnut je proveri
sedamdesetih 1 osamdesetih godina 20. veka. Jer, to je vreme rastucih
cena energenata i troskova nastalih uskladivanjem sa zakonima donetim

u cilju smanjenja zagadenja sredine 1 zastite potrosac¢a. Toje period rasta
Inflacije 1 americkog nacionalnog duga, nastalin nakon vijetnamskog
rata, program ,,velikog drustva”iz 1960. godine | pomeranja trgovinskog
bilansa. Zato su mnogi smatrali da organizacije treba osloboditi nepri-
kladnih socijalnih odgovornosti 1 dozvoliti im da ostvaruju profit i tako
opstanu. Glavni pobornik ovakve ideje bio je Milton Fridman (Milton
Friedman). Po njemu, postoji jedna I jedina drustvena odgovornost u
poslovanju, I to da se koriste resursi I energija u aktivnostima projekto-
vanim radi uveéanja profita, ali pod uslovom da se igra po pravilima
otvorene 1 slobodne konkurencije, bez prevara, obmana I pronevera
(Stoner 1 Friman, 1989: 109, 156). Suprotstavijajuc¢i se tezi da je jedina
drustvena odgovomost u biznisu maksimizovanje profita, Fridman
Istice daje primarni zadatak svakog biznisa efikasna proizvodnja doba-
ral usluga, dok resavanje socijalnih problema treba prepustiti pojedin-
cima 1 vladinim sluzbama. On isti¢e da intervencija viade nije uvek
najbolje resenje, dok se davanjem veéih sloboda pojedincima u donose-
nju ekonomskih odluka sigurno moze do¢i do poveéanja produktivno-
sti 1 smanjenja skarta (D. Subotié 1J. Lazi¢, 1997: 74, 157).

Znacl, Fridmanovi stavovi baziraju se na podeli socijalne odgovor-
nostl izmedu raznih delova drustva, ukljuéujuéi tu 1 vladu 1 poslovnu
zajednicu. U tom smislu, vlada I poslovna zajednica imaju odgovornost

da rade u Iinteresu drustva.

Pristupi drustvenoj odgovornosti Prestona, Posta, Akermana | Kerola

Za razliku od tradicionainog pristupa drustvenoj odgovornosti,
koji se zasniva na fllozofskom konceptu principa milosrda i principa
preuzimanja odgovornosti, modema teorija drustvene odgovornosti je
pragmatié¢na i1 akciono orijentisana. U literaturi su posebno karakteri-
stiéna tri pristupa novom poimanju korporativne drustvene odgovor-

nosti. Njihovi autori su Preston, Post, Akerman 1 Kerol.

Prvi istrazivaci koji su dali svoju viziju makrokoncepta korporati-
vne drustvene odgovornosti su Preston 1 Post. Po njihovom konceptu,
postojanje interakcije izmedu poslovanja, biznisa 1 drustva moze se
ostvariri na dva nivoa. Prvi nivo odnosi se na interakciju izmedu bizni-
sa | potrosaca, zaposienih akcionara (,,stakeholders™) koji su marketin-
SKki, odnosno trzisno orijentisani. Realizacijom tih odnosa izmedu bizni-
sa | ,,stakeholdersa” nastaju socijalni problemi. A ti socijalni problemi
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koji su nastali na trziStu moraju se reSavati na drugom nivou kao sekun-
darne, netrzisne veze, kao sto su ,,biznis - zakon i1li ,,biznis - moral-
nost”. | Preston 1 Post smatraju da 1 trzisne I netrzisne veze 1 odnose, U
velikoJ merl, ograni¢avaju I sprecavaju, kako vlada, tako I javno mne-
nje.

Treba ista¢i 1 misljenje Akermana (Robert Ackerman), koji smatra
da kompanije u trazenju resenja nastalih drustvenih problema moraju
da produ kroz tri faze. U prvoj fazi, ,,top menadzment” proizilazi 1z
postojeéih socijalnih problema, pa u cilju njihovih reSavanja predsednik
kompanije usvaja I vodi odgovarajucu politiku. U drugoj fazi, kompa-
nija zaposljava struénjake koji bi trebalo da rese te socijalne probleme.
J treéoj fazi, politika firme 1 resenja stru¢njaka se objedinjuju po pita-
Nju tog istog socijalnog problema. Tako je Akerman medu prvima pre-
dlozio da cilj korporacija bude korporativno drustveno oseéanje, a ne
odgovomost. Po njemu je korporativno drustveno os<»¢anje teorija soci-
“alne odgovornosti, koja se usmerava na reakciju kompanije u odnosu
na odredena pitanja, umesto pokusaja da odredi svoju konaénu drus-

tvenu odgovornost.

Po modelu ¢€iji je tvorac Kerol (Carroll), postoje tri dimenzije drus-
tvenog delovanja. To su: drustveni principi, drustveni procesi I socijalna
politika, kao tri dimenzije istog fenomena, koga on naziva korporativno
drustveno delovanje. Inaée, korporativno drustveno delovanje moze se
posmatrati u okviru dvanivoa. Na mikronivou ono obuhvata veze izme-
du preduzeéa 1 okruzenja, dok na makronivou koristi drustvenu odgo-
vornost, koja predstavlja filozofsku osnovu drustvenog delovanja, kao
polaznu tacku korporativhog drustvenog uéeséa. Filozofsko znacenje
poslovanju daju ekonomski, pravni I etiéki principi, zato Sto se na njima
zasnivaju sve veze 1 odnosi izmedu poslovanja 1 drustva.

Ove Ideje o drustvenoj odgovornosti produbljuje R. Strand, Koji
definise veze izmedu drustvenih principa, drustvenih procesa i socijalne
politike. Naime, on polazi od toga da drustvo kao celina odlucuje koji
¢e socijalni principi biti povezani sa poslovanjem. Tako svaka kompa-
nija, po njemu, ima tri osnovne duznosti koje su povezane sa dimenzi-
Jama drustvenog delovanja. Tako je sa drustvenim principima, kao
duznost, povezana odgovornost da kompanija identifikuje 1 analizira
sva promenljiva drustvena ocekivanja. Duznost kompanije da definise
ukupan pristup za sve odgovore na promenljive zahteve trzista odnosi
se na njen odziv drustvenim procesima. Duznost kompanije je da odgo-
vori na dimenziju socijalne politike tako sto ée adekvatno reagovati pri

reSavanju socijalnih problema.
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U svim modeiima korporativne drustvene odgovornosti javljaju
se odredena ograni¢enja, nejasnoce I problemi. U stvari, osnovni pro-
blem je precizno definisanje vrednosti u teoriji drustvene odgovornosti
Ill konkretno odredenje onih zahteva drustva na koje treba odgovoriti.

T1 problemi 1 zahtevi resavaju se uglavnom individualno 1 kada se poja-
ve. Jer, Jos uvek se traga za jedinstvenim vrednostima koje ée vaziti za
sve, koje ¢e se postovati ili za €lje nepostovanje ¢e se snositi odgovornost.
U stvari, u danasnjoj teorijski postavljenoj 1 praktiéno zasnovanoj poslo-
vnoj eticl, ¢ine se pokusajl definisanja univerzalnih etickih normi, ali |
minimalistickih moralnih principa, koji ¢e se u pragmatiénom pristupu
poslovnoj eticl postovati. Tako su se nametnule 1 nove kategorije poslo-
vne etike - modernizacija, pragmatizam | minimalizam.

Ima mnogo primera nepostovanja etickih principa u poslovanju
koji ukazuju na odnos etike I drustvene odgovornosti. U literaturi se
najcesce taJ odnos ilustruie konkretnim incidentom nazvanim ,,slucaj

Bopala” (primer 8).

Primer 8« Sluéaj Bopal

Dana 3. 12. 1984. godine desila se jedna od najtezih industrijskih
katastrofa u Bopalu, u Indiji. U ranim jutarnjim ¢asovima, Iscurio je
otrovni gas metil izocijanit (MIC), koji se koristi za dobijanje pesticida
sevin, 1z postrojenja za pesticide Union Carbidea. Tada je umrlo oko
3.500 ljudi | preko 200.000 je ranjeno. Incident je Sokirao svet.
Odgovornost za nanetu stetu pala je na postrojenje Union Carbidea.
Po indijskom zakonu, | korporacija | njeni upravnici mogu se smatra-
ti kriviecno odgovornim. Zato je indijska vlada uhapsila upravnika
postrojenja pod optuzbom ,kriviEnog ubistva iz nehata", a predse-
dnika upravnog odbora za #nehat i krivicnu korporalnu odgovomost"
| ,Krivicnu zaveru*.

Inace, pesticid sevin, koji je Carbide pravio u Bopalu, prodavao se
u Indiji. Koristi se za kukuruz, soju, pamuk, lucerku i ostale zitarice.
Upotrebom ovog pesticida povecan je rod zitarica za 10%, Sto je
znacilo hranu za 70.000.000 Indijaca. Union Carbide nije izgradio
svoje postrojenje u Bopalu da bi povecao profit, jer se Indija mogla
snabdevati ovim pesticidom i iz Amerike, sto bi bilo cak jeftinije. Te
godine kada se desio inddent, postrojenje u Bopalu je poslovalo sa
gubicima, nije bilo dovoljno iskoris¢eno jer se radilo samo sa trecinom
kapaciteta, troskovi su smanjivani otpusStanjem radnika, pa je zato
postrojenje bilo spremno za prodaju. Postrojenje su vodili indijski
menadzeri, koji su sve odluke donosili samostalno, tako da je kom-
panija poslovala kao izdvojena celina.
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Otrovni gas od koga se dobijao pesticid sevin proizvodio se u Bopalu
| cuvao utecnom obliku u velikim celicnim rezer/oarima. Dve godine
pre katastrofe, inspekcija je otkrila deset velikih poremecaja u MIC
rezervoarima. |z nepoznatih razloga, ojacavajuci instrumenti za spre-
cavanje oticanja otrovnog gasa nisu pune dve godine instalirani, a
pet znacajnih sigurnosnih uredaja bilo je na opravci ili nije radilo.
Sve to, uz nebrigu zaposlenih, dovelo je do te katastrofe.

Usfanovljena je 1 odgovornost Union Carbidea, Inc., kao multinacio-
nalne korporacije, odgovornost zbog izvoza pogibeljnih industrija u
nerazvijene zemlje, zbog koriS¢enja manje sigurne opreme u Indij
«?20d one koja se koristi u Americi, i zbog nedovoljno opreznosti prema
Zivotima ljudi.
Polazeci od odgovornosti multinacionalne korporacije Union Carbide,
moze se govoriti | o pravnoj i1 poslovnoj, | socijalnoj odgovornosti, ili
0 njenoj moralnoj odgovornosti. Isto tako, moze se govoriti i 0 lichoj,
Individualnoj odgovornosti menadzera 1 upravljackog tima ove kor-

poracije.

(zvon Richard De George: ,O0dgovomosfi multinodonalnih kompanija#Theoria,
1*4/1990, str. 55-62.

Tako Je jedan od najvecih poslovnih 1zazova danasnjice: kako se
eti¢kl ponasati, a u isto vreme postiéi visoke performanse. Na taj izazov,

sasvimsigurno, odgovor trebada pruzi poslovna etika Jer, | pored zna-
¢ajnih rezultata u primeni etike u poslovnom ponasanju, eticki proble-
mi se Ipak javljaju. U tom smislu, kao najizrazitije determinante neeti-
¢kog ponasanja (W. C. Frederik, K Davis, J. E. Post, 1988: 53-58, 158)
navode se: licna korist, koja se stavlja iznad interesa kompanije; konflikt
Individualnin vrednosti i organizaciomh aljeva, jer Ima kompamja koje
svoj jedini cilj vide u sticanju profita, kao Sto ima 1 zaposlenih u njima
koji misle drugacije, ali se moraju ponasad u skladu sa interesima kom-
panije u kojoj rade; menadzerske vrednosti | stavovi; pritisak konkliren-
cije, koji éesto navodi kompaniju da se za svoj polozaj bori I neetickim
sredstvima; kultume razlike, jer se eticki standardi u pojedinim zemlja-
ma razlikuju (B. Posner, W. Schmidt, 1984:212,159).

Svi etiékl problemi mogu dovesti do krsenja moralnih normi pona-

Sanja u ukupnom procesu poslovanja. Naime, veéina etickih problema
u svetu biznisa moze se, po Stoneru (Stoner 1 Freedman, 1989:116-117,

160), pojaviti u okviru éetiri nivoa, pa se u tom smislu moze govoriti |
0 odgovornostima za prekrsaj etickih pravila ponasanja.

Tako se prvi nivo moze nazvati drustvenim, odnosno socijalnim.
Eticka pitanja koja se u okviru ove oblasti resavaju odnose se na proble-
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me osnovnih institucija u drustvu. Misli se na probleme utaje poreza,
¢ime se bavi drzava, ali 1 na pitanja polozaja odredenih imovinskih grupa
u drustvu, posebno na odnos prema pojedinim rasama I odredenim
etniékim grupacijama.

Odnos izmedu zaposlenih u kompaniji 1 ,,stakeholdersa” moze se
smestiti u drugi nivo, koji se moze nazvati poslovnim nivoom. Ovaj
oblik poslovanja podrazumeva odnos kompanije prema kupcima kao
drustvenoj grupi, odnosno podrazumeva odgovornost kompanije prema
potrosac¢ima, prema dobavlja¢ima, prema bankama, akcionarima, prema
trziStu u celini. A Bouvi je u svom radu ,,New Directions in Corporate
Social responsibilit/’ pisao da ako menadzeri i1 deoniéari imaju duznost
prema musterijama, snabdevacima, zaposlenima 1 lokalnoj zajednici,
onda se podrazumeva da ovi socijalni akteri imaju isto tako duznosd
prema menadzerima i1 deoni¢arima. Recimo, zastitnicl zivotne sredine
koji zele da kompanije proizvodc one proizvode koji su vise u sktadu sa
Zlvotnom sredinom takode moraju da rade na tome da ubede musteri-
je da plate dodatnu cenu, ¢esto neophodnu za proizvodnju takvih pro-
Izvoda. Drugim reéima, poslovna erika nije predmet brige samo mena-

dzera. Ona ukljucuje svaciju odgovornost.

Kada se govori o odnosu izmedu kompanije 1 zaposlenih u njoj,
misli se na internu politiku kompanije. To je tre¢i nivo etickih problema
u poslovanju, dok je €etvrd nivo personalni, jer se odnosi na obaveze |
odgovornosti zaposlenih u kompaniji.

Da bi se otklonili etiéki problemi 1 time odgovornost svela na
minimum ili potpuno eliminisala, nuzno je ostvariti odgovarajucée pre-
tpostavke u cUju povecanja etickih performansi kompanije. U tom smi-
slu, od posebnog su znacaja stavovi 1| vrednosti top menadzera, koji
svojim ponasanjem u velikoj meri utiéu na definisanje etiékog ili neeti-
¢kog ponasanja, ne samo kompanije, nego 1 svih zaposlenih. | korpora-
tivna kultura znacajno utice na ponasanje zaposlenih, posebno kadaje
ostvaren sklad izmedu ekonomske vrednosti kompanije i socijalnih |
etickih vrednosti pojedinaca koji su u njoj zaposleni. Da bi se poboljsa-
le eticke performanse u kompanijama, treba obezbediti uslove da se
poslovna etika prihvatli, 1 to preko programa uéenja o erici, u okviru
koga se zaposleni upoznaju sa politikom preduzeéa i vaznoséu primene
pravila etike u svakodnevnom odlucivanju, kao I preko eti¢kih odbora,
Koji se bave razmatraniem eti¢kih pitanja i1 koji pokusavaju da otkriju
neeticka ponasanja do kojih dolazi u kompaniji, da bi postavili osnovne
okvire strategije za suzbijanje takvih pojava.

Od posebnog 1 sustinskog znacaja su eticka pravila poslovnog
ponasanja, kojima se utvrduju osnovne vrednosti, definisu eti¢ki prin-
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cipl 1izdvajaju specifi¢na eticka pravila ponasanja koja kompanija name-
rava da primeni u svojoj poslovnoj praksi. Postovanje etickih pravila
ponasanja doprinosi u velikoj meri uspehu kompanije, kao sto njihovo
nepostovanje dovodi do brojnih problema I raznih vrsta nesporazuma
u svetu biznisa. Stoga nije slu¢ajno sto se odgovornost smatra sustinom
poslovne etike.

6.3. VRSTE| TIPOVI POSLOVNE ODGOVORNOST!

Neispunjavanje poslovnih obaveza uslovljava pojavu odgovornosti.
Postoji viSe vrsta I tipova odgovornosti, koja se naj¢esée posmatra kao
deo poslovne etike kompanije 1 poslovne etike menadzera. Postoje cetl-
rn tipa odgovornosti kompanije. Po Richard-u De George-u, to su: poslo-
vha, moralna, pravna i socijalna odgovornost. Svi ovi tipovi odgovorno-
sti su medu soDom povezani | “eoma ¢esto se preklapaju.

Poslovna odgovornost polazi od ciljeva zbog kojih je kompanija
formirana, ali 1 od interesa onih koji su njeni vlasnici ili su u njoj zapo-
sleni (R. De George, 1990: 60,161). Cilj formiranja kompanije je profit,
koji tako postaje poslovni zahtev 1 deonicara, | upravnih ocfbora svake
organizacije. Tako upravljacke strukture imaju poslovnu odgovornost
da ostvaruju profit. Ako se taj zahtev ne ispuni, vrsi se zamena kadra
onima Koji su sposobniji da postavljeni cilj ostvare 1 dodu do profita (R.
De George, 1990:60,162). Poslovna etika bejezi znacaj poslovne odgo-
vornosti 1 u teoriji 1 u praksi. Recimo, to se moze uodéiti 1 na primeru
slucaja Bopal. Akoju losoj godini Union Carbide ne donese profit, nje-
govi deonié¢ari mogu biti nezadovoljni, jer nedonoSenje prorita nije po
sebi nemoralno ili nelegalno. Ali, posto je Union Carbide poslovao sa
gubitkom, I posto je u vreme kada se dogodio incident otpustao ljude,
razumljivo je da su oni koji su vodili kompaniju oseéali obavezu da
smanje ostale troskove na minimum. Jedna od akcija koju je preuzela
niza uprava bila je da zatvori skupu rashladnu opremu koja je hladila
MIC rezervoare da bl mogla da korisd fireon u nekom drugom delu
postrojenja.

Moralna odgovornost proizilazi iz morala 1 moralnih normi.
Moralne obaveze vezane za odgovornost vaze i onda kada zakonom nisu
verifikovane, 1 bez obzira na to dali ih drustvo podrzava ili ne. Moralne
obaveze, |1 u skladu sa njima moralne odgovornosti koje ih ispunjavaju,
Imaju prvenstvo u odnosu na poslovnu odgovomost, ali 1 druge tipove
odgovornosti. Naime, svi zaposleni u kompaniji, kao 1 svi deonicari |
akcionarl, Imaju pravo da traze da se uprava ponaSa moralno I imaju
pravo da ocekuju da ée se bas tako ponasati. A ako moralno ponasanje
ne dovodi do profita 1 vodi kompaniju u gubitak, zaposleni nemaju
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oravo da od uprave traze da se ponasa nemoralno da bi se zadovoljili
njihovi osnovni zahtevi izrazeni ostvarivanjem profita. Tako je osnovno
oravilo moralnog ponasanja da se ne nanosi drugome zlo 1 da se postu-
Ju ljudska prava zaposlenin. Recimo, moralna odgovornost se moze
pratiti na slu¢aju Bopal. U sluéaju Union Carbidea, ako nisu preduzete
zastitne mere koje je moralno trebalo preduzeti, onda se zelja da se snize
troskovi po cenu sigurnosti ne moze opravdati. Kao rezultat incidenta,
mnogi u Sjedinjenim Drzavama izvrsili su pritisak na zakonodavstvo
dastrozije kontrolise pogibeljne industrije. Takvi zahtevi bi mozda tra-
1l vise od zahteva morala, u tom slu¢aju bi zakoni bili pravni 1 drus-
tveni, ali ne 1 moralni. To ne moraju nuzno usvojiti strane kompanije
koje posluju u zemljama izvan Sjedinjenih Drzava. Moralno opravdani

zahtevi, medutim, vaze I izvan nacionalnih granica.

Pravna odgovornost podrazumeva zadovoljavanje odredenih drus-
tvenih zahteva, koji svoju osnovu dobijaju u pravnoj regulativi. Naime,
ako zakonodavac odobri zahteve | donese zakone Kkoji traze odredenu
pravnu sigurnost, onda je kompanija duzna, obavezna i pravno odgo-
vorna dazakone posStuje. Drzava prisiljava kompaniju ¢ a poStuje pravnu
regulativu 1 ima ulogu da sankcionise one kompanije koje krse pravne

norme 1z ove oblastil.

Drustvena odgovornost pociva na moralnoj, jer polazi od moralnih
zahteva da se ¢ini dobro, odnosno da se ne nanosi zlo. Tako se ono Sto
drustvo trazi od firmi, u skladu sa opstim moralnim ponasanjem, nazi-
va drustvenim odgovornostima. U nekim slué¢ajevima, drustvo ima pravo
da kompanijama nametne izvesne zahteve Koji su U interesu opsteg
drustvenog dobra i odredene uslove da bi se one uopste bavile biznisom.
Naravno, takvi zahtevi mogu se razlikovati od drustva do drustva, Sto
je u skladu sa specificnostima pojedinih drustava. Bez obzira na te
razlicitosti, opsti interes drustva da spreéi Korporacije da nanesu Stetu
uvek ostaje moralan, 1ako drustvo moze da nametne biznisu I izvesne
zahteve koji nisu moralne prirode. Recimo, na primeru slucaja Bopal
priznavanje specifl¢nosti pojedinih drustava ukazuje da se ne mogu
ocekivari iste sigurnosne procedure u Indiji 1 Sjedinjenim Drzavama.
Slican minimum sigurnosti moralno 1e prihvaéen u obe zemlje, ali
Sjedinjene Drzave mogu da zahtevaju da sigurnosni mehanizam bude
kontroiisan automatski 1 elektronski, dok Indija moze zahtevati da
sigurnosne mere budu drugacije. U stvarl, to je 1 bio slucaj sa razlikama
Izmedu postrojenja u Bopalu 1 slicnog Union Carbide postrojenja na

Institutu u Zapadnoj Virdziniji.

U osnovi svakog tipa odgovornosti stoji spremnost moralne osobe
da, ako ne obavi posao na odgovaraiu¢i nacin, prinvati odgovornost za
neuspeh 1l uéinjenu gresku. Tu sudbinu na isti nac¢in dele 1 kompanije
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sa svima zaposlenima u njima | menadzeri koji upravljaju I rukovode
kompanijama. Postoji vise vrsta poslovne odgovornosti.

Razlikuje se prethodna (antecedent responsibility) od poslediéne
odgovornosti (consequent responsibility), koja moze biti uzro¢na (cau-
sal responsibility) | agentska odgovornost (agent responsibility).

Prethodna odgovornost je utvrdena zakonom ili ugovorom i pred-
stavlja legalan standard ili normu za odgovorno ponasanje. Kada odlu-
ke 1 akcije nisu u skladu sa legalno utvrdenim normama sledi posledi¢na
odgovornost, kao odgovornost za posledice nastale zbog neobavljenog
nosla 1l zbog neadekvatno obavljenog posla. Uzro¢na odgovornost
oredstavlja direktnu odgovornost za nesto sto je uradeno ili Sto je pro-
pusteno da se uradi. Agentska odgovornost predstavlja indirektnu odgo-
vornost, odgovornost za izdate naredbe ili za propusteno izdavanje

naredbi (N. Figar, 1995: 586, 163).

Uzroéna I agentska odgovornost mogu biti pripisane I utvrdene.
Pripisana odgovomost (attributional responsibility) odnosi se na pro-
cenjenu odgovornost, a procena odgovomosti vrsi Se PO 0SNOVU proce-
njenih moralnih faktora. Utvrdena odgovornost (appropriational
responsibility) je dokazana odgovornost, jer se dokazalo da se u oba-
vljanju odredenog posla odstupilo od vazeéih standarda, 1ako se to
odstupanje moglo izbedl.

Utvrdena odgovomost, iako je dokazana, moze biti priznata I
prihvaéena odgovornost. Priznata odgovornost se priznaje kao realna
¢injenica, ali se ne prihvata, jer je posao neodgovorno obavljen il uopSte
nije obavljen zbog pritiska ili zablude, kada su stvorene specifi¢ne okol-
nosti (D.J. Antony, R. M. A. Abdul, P. I, Richard, G. A. David, 1995:152,

164). Prihvac¢ena odgovornostje i1 priznata i prihva¢ena odgovornost za
neizvrsavanje ili neadekvatno izvrsavanje posla.

Sve navedene vrste poslovne odgovornosti ¢ine legalnu odgovor-
nost, Jer su regulisane vazeéim pozidvno-pravnim zakonodavstvom. U
skladu sa legalnom odgovornoséu je eriéka ili moralna odgovomost
(ethical responsibility). Ona je utvrdena profesionalnim kodeksom,
kodeksom kompanije ili vlasritom erickom ideologijom menadzera. Po
Oswald-u A. J. Mascarenhas-u (O. Mascarenhas, 1995: 45, 165), ericka
odgovomost moze biri poslovna ili radna odgovornost, jer je vezana za
prinvatanje 1 izvrsavanje poslovnih obaveza | moze biti moralna'odgo-

vornost, jer je izrazena kroz liCni sistem vrednosti.

Sto se ti¢e liéne poslovne odgovomosri menadzZera, koji kao agent
vlasnika preduzec¢a obavlja prenete funkcije upravljanja 1 rukovodenja
kompanijom, I to u vlasnikovom interesu I uz isplatu odredene nakna-
de, u literaturi postoje dve vrste odgovornosti, odnosno neodgovorno-
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sti. Fb Denisu Qvinu 1 Tomasu M. Dzonsu (Quinn, D. 1 Thomas,J.; 1995:
3% 166) postoji menadzer - savrseni agent (a perfect agent) 1 menadzer
- nesavrseni agent (an imperfect agent).

Menadzer - savrseni agent odgovorno Izvrsava svoju osnovnu oba-

Vezu, izrazenu u uveéavanju vlasnikovog bogatstva. Zbog toga se hipo-
teza 0 ovom agentu naziva I hipotezom o akcionarskom bogatstvu

(shareholder wealth hipothesy). Za razliku od savrsenog agenta, mena-
dzer - nesavrseni agent neodgovorno izvrsava svoju osnovnu obavezu

zato sto ne uveéava vlasnikovo bogatstvo, veé ga ¢€ini svojim bogatstvom,
pa se ovaj agent jos naziva i1 hipotezom o menadzerovom blagostanju

(managerial welfare hipothesy).

Vlasnik kompanije tezi da dode do menadzera savrsenog agenta.
Medutim, postavlja se pitanje da li menadzer zaista moze biri savrseni
rukovodilac kompanije, posto se njegovi inieresi razlikuiu od Interesa

1 vlasnika. Naime, posto vlasnik kompanije kupuje menadzerske usluge
na trzistu rada i tezi da te usluge sto jevrinije plati, menadzer, kao pro-
davac svojih usluga, nastoji da postigne sto visu cenu zasvoj rad U tom
kontekstu, informacionu prednost ima menadzer, posto je trziste mena-
dzerskih usluga imperfektno i1 ne otkriva sve svoje reference. Tako se,
po Alkijanu 1 Susan Vudvord, na samom pocetku odnosa principal -
agent javlja tzv. predugovorni oportunizam - sklonost ka prevari radi
licnog interesa (A. Alcnian, S. Woodward; 1988: 66-67,167).

Naime, kad menadzer postane agent vlasnika kompanije 1 dobije
ovlaséenja za donosenje 1 sprovodenje odluka, postaje nezavistan u
selekciji relevantnih informacija za donosenje odluka, tako da moze da
Ispolji 1 tzv. postugovorni oportunizam u vidu nezavisne selekcije (A.
Alchian, S. Woodward; 1988: 66-67,168). Tu poziciju dobija zato sto je
vlasnik kompanije nekompetentan, jer ne moze da prikupl, obradi I
Korisri sve relevantne informacije za obavljanje ovih poslova i za odlu-
¢ivanje. Medutim, ¢ak | kada vlasnik kompanije moze da prati ukupan
proces odluclvanja |pakje sprovodenje odluka povereno menadzeru.
Tako u tom smislu moze biti izrazen postugovomi oportunizam u vidu

skrivenog delovanja.

Ukoliko odluke ne povec¢avaju vilasnikovo bogatstvo, menadzer
svoj oportunizam moze pravdati uvek prisutnim odnosom izmedu
rezultata 1 ulaganja, a vlasnik kompanije istice pripisanu menadzersku
odgovomost. Naravno, menadzer ne prihvata tu vrstu odgovomosti, jer
mu nedeterminisan odnos izmedu rezultata | ulaganja omoguéava da
tu odgovornost tretira kao neutvrdenu. Medurim, posto vlasnik kom-
panije raspolaze monitoring mehanizmima, koji pocivaju na trzisnoj
ceni akcija drugih kompanija u grani, trzisnoj ceni akcija uopste 1 sii-
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¢nim parametrima, ipak moze da dokaze menadzerovu poslovno-eti¢ku
neodgovornost.

'POslovna etika menadzera moze bitl, po D. Qvinu 1 T. DZonsu,
Instrumentalizovana I neinstrumentalizovana (D. Quinn, T.Jones, 1995
127, 169). Glediste o instrumentalizovanoj poslovnoj etici menadzera
odgovara menadzeru - savrsenom agentu. To znaci da ako je menadzer
prihvatio ugovor da radi kao glavni agent, njegova je moralna obaveza
da ga postuje, kao sto je duzan da postuje uslove iz ugovora koji defi-
nisu odredbe o etickom ponasanju. Tako je I licna etika menadzera
Instrumentalizovana.

Medutim, postoje 1 tzv. neeti¢ke povoljne profitne prilike za via-
snika kompanije. One mogu biti negativne eksternalije, pod kojima se
podrazumeva povoljna prilika za vlasnika preduzeé¢a, samo sto je ta
povoljna prilika Stetna za drustvo (N. Figar, 1995:588,170), 1 mogu biti
»Informacione asimetrije, pod kojima se podrazumevaju odnosi izmedu
vlasnika kompanije | menadzera, ali 1 odnosi principal - agent izmedu
njih (N. Figar, 1995: 589,171).

Glediste o neinstrumentalizovanoj poslovnoj etici menadzera pola-
Z1 od toga da u biznisu nema posebnih pravila koja obuhvataju moral-
ne obaveze menadzera kao licnosti. U stvari, racionalna svest mora biti
zasnovana, kaze J. H. Sotou, na nepovredivanju interesa drugih 1 posto-
vanju autonomije drugih, kao centralnim principima odnosa principal
- agent I na izbegavanju laganja I postovanju sporazuma, kao trzisnim
principima (J. H. Sotow, 1968: 30,172).

Na tim osnovfiim principima na kojima se zasniva racionalna svest
menadzera, D. Qvin I T. Dzons definisu agentov moralni pristup poslo-
vnoj politicl, a ta] pristup podrazumeva obavezu menaclzera da uveca
vlasnikovo bogatstvo, pri ¢emu se moraju uvazavati osnovni eticki prin-
cipl. Naravno, 1 sami autori naglasavaju da prihvatanje ovakvog pristu-
pa u praksi zavisi u velikoj meri 1 od okruzenia u kome menadzer zivi |
radi, odnosno od ustanovljenog sistema vrecmosti u drustvu.

Posebno treba ista¢i novija empirijska istrazivahja socioekonomi-
sta, a to su Seti, Hcioni, Koleman 1 Frank, koji su izgradili stavove o
.granici drustvenih vrednosti trzisSnih participanata”, i stavove o ,,zavi-
snosd konkurencije od drustvenih vrednosti trzisnih participanata”, po
kojima je konkurencija na trzistu zaista zavisna od nekin osnovnih
drustvenih vrednosti. Jer, odsustvo poverenja izmedu konkurenata na
trzistu redukuje broj trzisnih transakcija, odsustvo poverenja u drzavu

dovodi do povlaéenja robe sa trzista 1 njeno kanalisanje u ilegalnu pro-
daju, kao sto I posezanje za merama koje imaju retroaktivno dejstvo
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stvara nesigurnost I tako smanjuje obim proizvodnih 1 trzisnih aktivno-
sti.

Treba na kraju istaéi I to da je jJoS krajem devetnaestog I po¢etkom
dvadesetog veka u ekonomskoj literaturi postojao jedan poseban etic¢ki
pravac, Koji je istoriju firme prouéavao preko biografija uspesnih gene-
ralnih menadzera ili predsednika firmi. Sasvim je sigurno da I ovaj
eti¢kl pravac u praksi savremenog drustva ima svoj znacaj. Jer, od siste-
ma vrednosti menadzera zavisi u dobroj meri 1 uspesnost kompanije.

%

6.4. OBLICIODSTUPANJA OD ETICKIH NORMI

Etika je znadajna za poslovanje svake organizacije. Ona podrazu-

meva I prava, obaveze, duznosti | odgovornosti organizacije prema poje-
e dincima I njihovim medusobnim odnosima, prema svim ucesnicima u
poslovnim odnosima, prema drugim organizacijama sa kojima se poslu-
je, ali 1 prema drustvu u celini. Polazed od toga, poslovna etika se moze
posmatrati kroz nivo poiedinca, nivo organizacije, nivo svih stejkholde-
ra organizacije 1 kroz arustveni nivo. Napredak I razvoj savremenog
drustva, sa trzisSnim pravilima i pluralizmom interesa, sa brojnim i slo-
Zenim problemima i protivreénostima u svim sferama drustvenog Zivo-
ta, otvara moguénosti 1 definise potrebu pokretanja prakti¢ne akcije,
koja u osnovi ne podstiée licne moralne dileme, nego predstavlja vazne
moralne probleme za pojedinca. Svi ti problemi su znac¢ajni za proces
upravljanja, ler se odnose na moralna pitanja iskrenosti, postenja, posto-
vanja drugih ili ispunjenja obeéanja, tako da se menadzeri u svojoj
poslovnoj praksi mogu naéi pred brojnim etiékim dilemama 1 nedou-
micama. Prema Lauri Nes (L. Nes, 2001:27,173), eti¢ke dileme sa koji-

ma se menadzer moze suociti su:
m pohlepa,
m prikrivanje 1 netacno prikazivanje stanja u izvestajima,
m tvrdnje koje navode na pogresne zakljucke, posebno o kvalitetu
proizvoda I usluga,

m Izbegavanje odrzavanja date reci,
m nepridrzavanje dogovorenih uslova i rokova,

m usvajanje poslovne politike koja moze dovesti druge u situaciju da
se bave raznim nedozvoljenim sredstvima da bi obavili posao,

m preterana samouverenost, kao I uverenost u sopstveni sud,

m nedovoljna lojalnost prema kompaniji, posebno u Kriznim
vremenima,
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m loS kvalitet,

m nepostovanje zaposlenih,
potpuno pokoravanje autoritetu bez obzira na njegovu needcnost

H
| nepostenje,
m Uzdizanje samog sebe iznad interesa korporacije,
m favorizovanje,
m dogovaranje cena,
m potiskivanje osnovnih ljudskih prava, kao Sto su sloboda govora,

Izbora 1 licnih odnosa,

propustanje da se ukaze na neeticke postupke,

m donosenje odluka o proizvodu ¢ija primena moze ugroziti
sigurnost drugih,

m svesno preuvelicavanje prednosti nekog plana da bi se dobila

* potrebna podrska,

m propustanje bavljenja mogucé¢im problemima,

m priblizavanje ljudima koji se nalaze na visim mestima na
hijerarhijskoj lestvicl,

m unapredenje onih Koji opravdavaju svoje greske pre nego sto one
Izadu na povrsinu,

m propustanje saradnje sa drugim delovima kompanije,

m laganje zaposlenih davanjem nepotpunih informacija,

m sklapanje saveza sa partnerima koji ne ulivaju poverenje, ¢ak kada
je posredi dobar razlog,

m odbijanje prihvatanja odgovornosti za negativan poslovni

potez,
m korumpiranje javnog polidékog procesa zakonskim sredstvima.

Eticke dileme 1 nedoumice sa kojima se menadzeri u svojol karije-
ri srecu ¢ine srz svakog menadzerskog posla. Tako se u menadzerskoj
praksi, kao karakteristicna podrucja u okviru kojih rrioze do¢i do odstu-
panja od eti¢ckih normi, oznacavaju sledeée pojave:

1. Korupcija. Pojava koja predstavlja veliki problem, karakterise
veliki broj zemalja I rasprostranjenaje na svim kontinentima Kao
nemoralna I nelegitimna pojava, korupcija je €éesto sastavni deo
poslovnih aktivnosti. Korupcija nameée pitanje odnosa moralnog
| pravnog. Jer, sve ono sto je pravno legitimno, nije automatski
| moralno. Recimo, moralna je, ali 1 legalna, proizvodnja zdrave
hrane, kao sto je, prema Hendersonu (V. Henderson, 1982: 42,
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174), nemoralna a legalna prodaja pornografskih casopisa, dok
je diskriminacija zena 1 nemoralna I nelegalna.

Industrijske krade 1 Spijunaze. Pratec¢a pojava sveta biznisa, za
koju do sada nema nekih pogodnih I adekvatnih resenja, niti
Ima nacina da se od industrijske krade 1spijunaze na pravi nacin
zasdtl.

Konflikti interesa. Pojava koja je veoma cesta u poslovnoj praksi,
pa kao takva predstavlja znacajan problem menadzera, posebno
zbog sukoba licnih 1 organizacionih interesa.

Zloupotreba medija. Karakteristicna pojava, koja je posebno
IzZrazena u savremenom svetu, jer mediji imaju velike moguc¢nosri

za razne vrste 1 oblike zloupotreba.

Taini dogovori. Pojava koja je u svim poslovnim aktivnostima
takode rasprostranjena. Do tajnih dogovora dolazi izmedu
pojedinaca, ali 1 izmedu organizacija, pa je I njihova svrha
razlicita.

Prevare. Pojava koja se oznacava kao klasiéan tip eti¢ke erozije.
Najcesée su se prevare desavale na berzama. Zato se kaze dase, od
250 godina postojanja berzanskog poslovanja, prvih 200 godina

govorilo samo o prevarama.

Naravno, u savremenom menadzmentu protiv ovih pojava bori se

svim sredstvima, pa se u tom smislu sve veé¢apaznja posvecéuje poslovnoj
erid 1 ed¢kim normama o ponasanju menadiera, svih zaposlenih 1 svih
ucesnika u poslovnom zivotu. Tako je Ard Kerol (A. Carroll, 1987: 8,

175) identinkovao tri tipa menadzerske etike:

Nemoralni menadzment. Ovaj rip menadzerske etike se odnosi na

one menadzere koji poseduju veoma niske menadzerske prindpe |
Koji se, uglavnom, ponasaju u suprotnosti sa ustaljenim moralnim
normama. Njihova osnovna I prvenstvena orijentadja odnosi se
na ostvarivanje liénih interesa, stvaranje profita firme i dolazenja
do uspeha po svaku cenu, pri ¢emu se, naravno, ne vodi racuna
0 interesima i zdjama drugih.

Amoralni menadzment. Ovaj tip menadzerske etike se odnosi
na menadzere koji nisu nemoralni menadzeri, ali zato nisu u
potpunosti ni moralni. Naime, u svom poslovhom ponasanju
u donosenju odluka 1 preduzimanju akcija, ovi menadzeri ne
obraéaju posebnu paznju ili krse ocigledne eticke zahteve
1 ustanovljene moralne norme. Stoga, Kerol smatra da je u

okviru amoralnih menadzera moguce razlikovati dve podgrupe
menadzera. Jedni krse etiéke 1| moralne norme sa namerom, posto




smatraju da odgovaraju¢e morainc norme ne odgovaraju I ne
mogu se primeniti u svetu biznisa. Drugi krse eticke 1 moralne
norme bez svesne namere, tako da oni ne vode mnogo racuna o
ustanovljenim normama, uglavnom zbog licnog nemara.

m Moralni menadzeri. Ovaj tip menadzera, za razliku od nemoralnih
| amoralnih menadzera, vodi racuna o moralnim normama |
trudi se da u svakoj prilici postuje norme, i to kada je u pitanju
donosenje odluka, preduzimanje akcija 1 ponasanje, kao I
postovanje svojih saradnika 1 poslovnih partnera. Oni se trude
da budu pravic¢ni, postent, iskreni 1 da drze obec¢anja 1 datu rec.

Eticka pitanja se u mnogim savremenim organizacijama regulisu
kreiranjem odgovarajucih etickih kodeksa.Jedna od prvih firmi u svetu
kojaje formulisala eti¢ki kodeks bilaje firmajohnson&jfohnson (primer
9). Na samom pocetku, kompanija se specijalizovala za proizvodnju

bebi-pudera | flastera. U organizacionom smislu bila je visoko centra-
e |lizovana organizacija. Sadaje visoko diversiflkovana, sa 160 preduzeca

u preko pedeset zemalja sirom sveta. Proces decentralizacije je poéeo
1932. godine, kadaje kompaniju preuzeo general Robert VVud Dzonson
(Robert Wood Johnson), sin jednog od tri osnivaca kompanije. Danas
svako preduzeé¢e ima svog predsednika ili generalnog curektora. Oni
podnose izvestaj predsedniku kompanijske grupe, ali 1 imaju priliénu
slobodu u vodenju svoje kompanije. Zbog toga Sto se decentralizovana
struktura kompanije velikim delom odnosi na individualnu autonomi-
ju 1 odluéivanje, ustanovljen je 1943. godine profesionalni kodeks, ne
samo da bi se potvrdila privrzenost kvalitetu svojih proizvoda, nego da
bi se podstakla i licna privrzenost ciljevimajedne glomazne organizaci-
je sa prilicno labavom strukturom Tako je, po misljenjima mnogih,
njihov kredo ujedinjujuéi faktor medu zaposlenima.
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Primer 9« MomIni kredo kompantje Johnson&Johnson (delovi)

Verujemo da |e naSa prvenstvena odgovomost prema doktorima,
bolni€arima i padjentima, prema majkama, o€evima i svima onima

kKoji koriste nase protzvode i usluge.

Sve Sto ¢inimo da izademo u susret njihovim potrebama, sve sto
radimo, mora da bude visokog kvaliteta.

Moramo neprestano da se trudimo da nase troSkove smanjujemo,
kako bismo odrzali razuman nivo cena.

Narudzbine potroSa€a moraju se izvrSavafi tacno | precizno.
NasSi dobavljaci i distributeri moraju da imaju moguénost da ostva-
re pravedan profit.
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m Obavezni smo prema nasim radnicima, zenama | muskarcima koji
rade sa nama Sirom sveta.
m Moramo postovati njihovo dostojanstvo | sagledati njihove vre-

dnosti.
m Odgovorni smo prema zajednicama u kojima zivimo | radimo,
kao | prema ukupnoj medunarodnoj zajednici.

m Moramo biti dobri gradani, moramo podrzavati dobar rad, milo-
srde | moramo snositi has pravedni deo poreza.

m Moramo brinuti za gradane, njihovo blagostanje | podizanje
nivoa zdravstvene zastite, kao | edukacije u toj oblasti.

m Moramo odrzavati u dobrom stanju imovinu koju imamo privile-
giju da koristimo, zastiéujuci zivotnu sredinu I prirodna bogat-

stva.
m NcSa konacna odgovornost je pred nasim akcionarima.
m Posao mora da donosi dobar profit.
m Moramo da eksperimentiSemo sa novim idejama.

m Istrazivanja moraju da se nastave.
m Inovativni programi moraju da se razvijaju, a za greske se mora

olatiti.
m Nova oprema mora da se kupuje, moraju se obezbediti nova
postrojenja | moraju se novi proizvodi plasirati.

m Moramo stvoriti rezerve za teSka vremena.

m Ako seradi po ovim principima, akcionari mogu da o€ekuju solt-
dnu dobit od svojih ulaganja.

lzvor: Internet adresa kompanije Johnson & Johnson (www.jnj.com)

Zavreme Tllenol krize (primer 10), kada je umrlo sedmoro ljudi
od uzimanja Extra Strength Tylenol kapsula, ¢iji je proizvodaé bila
maticna kompanija Johnson&Johnson, moralni kredo ove kompanije
sa sto godina svog postojanja pomogao je u velikoj meri da se povrati
poverenje javnosti 1 u kompaniju, ali 1 u taj proizvod. Naravno, eti¢ke
kodekse danas imaju mnoge flrme. Mnoge javno isti¢u svoju spremnost
da postuju odredena moralna nacela 1 moralne principe u poslovanju.
TakoJe, recimo, poznati japanski proizvodac¢ automobila Nissan Krajem
deveaesetih godina proslog veka uveo eti¢ki kodeks po kome se svim
zaposlenima zabranjuje da uzimaju bilo kakve poklone ili da dobijaju
bilo kakve druge pogodnosti od poslovnih partnera ili vladinih zvani-
¢nika. Sa kodeksom su upoznati svi zaposleni, ali je | pored toga poslat
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Inade, istraga je utvrdila nepropisno rukovanje proizvodom. U stvari,
kapsule je cijanidom zatrovao neki psihicki bolestan covek, | to u

objektu gde se lek prodavao.

Izvor: Dzerald Grinberg i Roberf A. Baron: Pona3an|e u organizacijama, Zelnid,
Beograd, 1998, str. 498-499.

Organizacije sa najvisim ecickim standardima su, prema Haroldu
Dzonsonu (H.Johnson, 1981: 53, 176), ¢esto 1 najprofitabilnije u svojim
granama. Posebno u uslovima razvijene savremene informativne tehno-
logije 1 telekomunikacija, preko kojih se vesti o nemoralnom ponasanju
| nepostovanju etickih normi veoma brzo Sire. Iz tih razloga, mnoge
organizacije posebnu painju poklanjaju razvoju eti¢kih kodeksa 1 etickin
komiteta, I razvijaju programe za eticku obuku, kako bi se svim uéesni-
cima u poslovhom procesu pomoglo da shvate eticke norme, da svoje
ponasanje prilagode etickim standardima koji karakterisu 1 organizad-
U 1 drustvo u celini. Time se ¢ine pokusaji eliminisanja ed¢kih dilema
| nedoumica u poslovanju 1 traze se reSenja koja, ipak, zavise od svake
pojedinacne licnosti I njenih moralnih stavova, od organizacije 1 njenih
etickinh normi 1 od okruzenja, koje podrazumeva | zakonsku regulativu,
all 1 vrednosti na kojima poc¢iva svako drustvo.

7. MENADZMENTI KORPORATIVNA KULTURA

7.1. ZNACAJ KORPORATIVNE KULTURE

Koncepc korporativne kulture nastaje uvodenjem kulture u orga-
nizadona istrazivanjail menadzment teorijiL Naime, termin korporati-
vna kultura (Corporate Culture) podée 1z anglosaksonskog govomog
podrucja | rdadvno je novijeg datuma, da bi krajem 80-1h godina 20.
veka bio prihvaéen u mnogim svetskim jezicima, a poslednjih godina
nalazi svoje mesto I u nasoj literaturi. Pojam korporativne kulture, ili
organizacione kulture, odnosno kulture organizacije, obuhvata ili se
odnosi nasvaki oblik organizacije, a ne samo na korporaciju kao sloze-
nu organizacionu formu u vlasnistvu akcionara, kojom upravljaju pla-
¢eni menadzerL Pri tome, koncept korporativne kulture obuhvata ili se
odnosi na sodjalni aspekt organizacije, a ne samo na ekonomsko-tehni-
¢ki aspekt kako je to bilo u dosadasnjoj organizacionoj teoriji, 1 obu-
hvata celovit sistem specificnih vrednosti 1 normi ponasanja u jednoj




kacija, koncrola, sistem nagradivanja i tome slicno. Zato, u cilju efika-
snog poslovanja, menadzment tezi da analiticki 1 sistematski unapredi
kulturu razliéitim upravljackim odlukama, akcijama 1 aktivnostima. To
se ostvaruje kroz analizu 1 ocenu postojec¢e kulture, kroz odredivanje

nove kulrure I transformaciju starih kulturnih vrednosti.

8. MOTIVI IMOTIVACIJA

8.1. POJAM IZNACAJ MOTIVACIJE

Osnovna karakteristika coveka kao zivog bi¢a jeste njegova akri-
vnost, 1 to ona akrivnost kojaje usmerena prema unapred zamisljenim
dljevima. Pokretacke snage koje izazivaju tu ljudsku aktivnost odrede-
ne su unutrasnjim faktorima koji uci¢u 1 usmeravaju, ali | odreduju da
covek postupa na ovaj ili onaj nac¢in (Nikola Rot, 1990: 191, 203). U
stvari, covekova ukupna aktivnost odredenaje motivima i motivadjom.
Naravno, I aktivnost ¢oveka u procesu tada I upravljanja odredena je
motivima | usmerenaje procesom motivadje. B

O pojmovnom odredivanju motiva I motivadje postoje razlicita
shvatanja. O vrstama motiva 1 njihovoj podeli, takoae postoje razna

shvatanja. Medurim, ipak je postignuta izvesna saglasnost da je moti-
vacija proces pokretanja aktivnosti radi ostvarenja odredenih dljeva,
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radi usmeravanja akrivnosri na odredene objekte I regulisanja nacina na
koji ¢ée se postupiti (Nikola Rot, 1990: 191, 204). A motivi su oni unu*
trasnji ¢iniocl koji pokre¢u na aktivnost, koji je usmeravaju I njome
upravljaju, 1 to radi ostvarenja odredenih ciljeva (Nikola Rot, 1990: 192,
203). Znadi, pod motivima se ne podrazumevaju samo oni unutrasnj
faktori koji izazivaju odredenu aktivnost, nego se podrazumevaju i onl
faktori koji tu aktivnost usmeravaju prema raznim objektima 1 koji
regulisu naéin na koji ¢e se ta aktivnost obaviti. Inace, izvor motiva ¢ine

potrebe, pa se ovi pojmovi ¢esto Izjednacéavaju. To nije opravdano, jer se
pod potrebama podrazumeva samo nedostajanje neéega u organizmul.
A aktiviranje organizma usled tog nedostatka naziva se nagonom. Tako
su nagoni svesno dozivljene potrebe, a dozivljaj potrebe koju treba zado-
voljiti naziva se ciljevima. Tako se proces motivacije, po Nikoli Rotu,
odvijasledeéim redom: javljanje potrebe - aktiviranje organizma - dozi-
vljaJ potrebe - zamtsljanje cilja kojim se potreba moze zadovoljiti.

,  Postoji veliki broj faktora koji opredeljuju ulogu pojedinih potre-
ba. U literaturi se najéesée navode: sistem vrednostl, nivo ekonomske
lazvijenosti, uzrast, etnicko poreklo, status u hijerarhiji 1 kreativnost
licriostl. Sistem vrednosti se razlikuje u gotovo svim drustvima, | to ne
samo u onima sa razlicitim drustveno-ekonomskim sistemima, nego |
u onima sa istim drustveno-ekonomskim 1 politiékim sistemom.
Naravno, sistem vrednosri se razlikuie 1 zbog razli¢itosti tradicija, kul-
tura 1 istorija 1 zbog drugih razloga koji oblikuju odredeni sistem vre-
dnosti u nekoj sredmi. Veoma vazan faktor koji odreduje ljudske potre-
be jeste 1 nivo ekonomske razvijenosti odredenog drustva. Naime, ako
je neka zemlja na i1izem nivou ekonomske razvijenosti, onda su fizio-
loske potrebe primamije, | obrnuto. Zbog opSteg siromastva, u nerazvi-
jenim zemljamaje ncrvéani ekvivalent fizioloSkih potreba znatno maniji
u poredenju sa Dogatim zemljama. Stoga jJe motivaciona snaga istog
Iznosa novca relativha, odnosno mnogo je veéa u siromasnim zemljama
nego u ekonomski razvijenim i bogarim zemljama. U odnosu na rangi-
ranje pojedinih potreba, stepen Kreativnosti licnosri u procesu rada
odreduje potrebe. Tako su potrebe, uslovno re¢eno, viseg nivoa, a koje
se mogu odnosiri na potrebe za posrizanjem uspeha, priznavanjem |
samopotvrdivanjem, od Izuzetnog znacaja za menadzere koji stvaraju
motivadone menanizme vezane za proces rada 1 ostvarivanje postavlje-
nih ciljeva organizacije. U odnosu na potrebe koje se vezuju za uzrast,
stariji radnici uglavnom imaju potrebe pripadanjai priznanja u odnosu
na mlade radnike, koji se, opet, nesto vise opredeljuju za fizioloske
potrebe, ali ne zanemaruju ni potrebe za priznanjem. Morivacioni pro-
cesi vezanli za etni¢ko poreklo takode uslovljavaju odredena 1 specifiéna
ponasanja i potrebe, tako da tradicija, kultura 1 istorijski razvoj pojedi-
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nih ctni¢kih grupa u velikoj meri odreduju opsti okvir. Drustvena uloga
| drustveni polozaj menadzera u hijerarhiji organizacije, posebno mena-
diera na visim nivoima, povezani su sa potrebom za priznavanjem,
samopotvrdivanjem, uspehom I moél, I to u odnosu na ostale ucesnike
u procesu rada. Tako svaka potreba koju treba zadovoljiti aktivira orga-
nizam da bi je zadovoljio i cla bl u procesu morivacije, radi dolazenja do

postavljenih ciljeva, svoje morive, €iji su izvori potrebe, ostvario I zado-
voljio.

Motivi se mogu podeliti na razlicite nacine 1 prema razlicitim
merilima. Medutim, ipak je najrasirenija podela na:

m Dbioloske |
m sodjalne motive.

Dzoloski motivi pocivaju na bioloskim potrebama, 1 kao takvi
postoje kod gotovo svih pojedinaca. Mogu biti urodeni I univenalni.
Njihovo zadovoljavanje je neophodno za odrzavanje zivota, ali je zato
regulisano 1 drustvenim normama. Inace, najvazniji bioloski morivi su
oni za hranom, to su motivi gladi 1 zedi, zatim materinski motiv, seksu-
alni motiv, pa potreba za odredenom temperaturom tela, motiv za
spavanjem I odmorom, potreba za aktivhoséu, saznavanjem I motiv

radoznalosti.

Za ¢ovekovo ponasanje od posebnog su znacaja socijalni motivi,
Koji se zasnivaju na psiholoskim potrebama, 1 to onim potrebama koje
se mogu zadovoljiti samo neposrednim kontaktima sa drugim Hudima
11 ¢ije zadovoljavanje pretpostavlja postojanie drustva. Postoji veliki broj
socijalnih moriva. Neki od njih su univerzalni, pa se tako mogu sresti u
odredenom stepenu razvijenosri u svim drustvima, a neki su karakteri-
stiéni samo za pojedinadrustva. Inace, u literaturi se kao socijalni moti-
VI najcesce spominju* gregami moriv ili motiv za drustvom, motiv za
afirmadjom ili za samopotvrdivanjem I motiv sigumosti.

Sodjalni motivi imaju poseban znacaj za radnu morivadju, za
ponasanje u grupl, ali 1 postupanje po normama radnog morala (D. Z.

Markovi¢, 1999:502,206).

Gregami motiv ili motiv za drustvom. Manifestuje se u teznji
pojedinca da bude u drustvu, da u njemu bude prihvaéen, da saraduje
| 1zbegne usamljenost. Ovo je, Inace, univerzalni motiv, jer je karakteri-
stican za sve ljude. To Je veoma jak moriv, pa ga zato veél broj autora
smatra i urodenim morivom. Za razliku od njih, Erih From je misljenja
da je gregarni motiv ili moriv za drustvom formiran tokom razvitka
liudskog roda, pa ga tako pojedinac nasleduje, a ne sri¢e tokom zivota.
Cesto se u okviru ovog moriva pominje afilijativni motiv, koji se mani-
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festuje u zelji da se bude u neposrednom kontaktu sa pojedinim osoba-
ma, da se sa njima udruzuje u razlicitim aktivnostima

Druga grupa socijainih motiva odnosi se na motiv za iicnom aflr-
macijom Il za samopotvrdivanjem. Ovaj motiv manifestuje se u teznji
nojedinca da bude prihvaéen 1 priznat od drustva, da ima odredeni

nolozaj u drustvu. U okviru ove grupe motiva, mogu se izdvojiti njego-
vi osnovnl oblicl, a to su:
m motiv za prestizom ili ugledom, koji se ogleda u teznji pojedinca
da se u drustvu istakne, da bude ispred svih ostalih, a to treba da
postigne svojim izgledom, znanjem, bogatstvom;

m motiv za mo¢l iIli dominacijom, Koji je srodan I povezan sa
motivom za samopotvrdivanjem, | kao takav ima veliki znaéaj za

drustvo I drustvene odnose;
m  motiv za postighuéem, koil se manifestuje u teznji pojedinca da
postigne zavidne uspehe u nekoj deiatnosti;

m modv zasamostalnoséu, koji se ogleda u teznji pojedinca daima
samostalnost u odluéivanju 1 da se tako ostvari kao liénost;

m modv za samoaktualizacijom I stvaralastvom, koji se ispoljava L
covekovoj teznji da svoje sposobnosti | sklonosti istakne, da dodu
do 1zrazaja 1 da u njima nade zadovoljstvo. Ovo je po Maslovu
(Abraham Maslov, 1982: 101, 207) naikarakteristiéniji motiv,
jer predstavlja covekovu potrebu da iskaze 1 realizuje sve svoje

potencije.

Medu motivima koji se ¢esto pojavljuju kao znacajni pokretaéi
ljudskog ponasanja pominje se motiv sigumosti, koji se manifestuje u
covekovoj teznji da odrzi nepromenjenu situadju, jer mu ona obezbe-
duje egzistendju. Tako modyv sigumosti proizilazi 1z ¢covekove potrebe
zasigumoséu da ¢e obezbediti sredstva za zivot, da ée oéuvad svoj drus-
tvem polozaj idace bid ravnopravno tredran sadrugim ljudima. Modv
sigumosti ima posebno znaéajnu ulogu u drustvima koja prate eko-
nomske Krize 1 ekonomske promene. Tako veliki broj ameri¢kih psiho-
loga modv sigumosti ocenjuju kao jedan od najvaznijih sodjalnih moti-

Va.

Pored motiva sigurnosti, kao slozen 1 veoma vazan motiv pominje
se | moriv za sticanjem imovine, za koji vec¢ina autora tvrdi daje uroden
| daje kao takav sastavni deo ljudske prirode. Ova) motiv se manifestu-
je u posedovanju materijainih dobara. U literaturi se ¢éesto pominje |
altruisticki motiv, koji pociva na zelji pojedinca da nekom drugom
pomogne, ada pri tom ne ostvari licnu korist 111 ne zadovolji liéni inte-
res.
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Motivadja je jedan od veoma vaznih zadataka menadzera, jer da
bi se ostvarili ciljevi organizacije moraju se uloziti veliki napori I ener-
gija Motivacijaje znacajna i za liderstvo, jer vodenje kao funkcija menad-
Zmenta podrazumeva uticaj na zaposlene kroz razlicite aspekte motivi-
sanja Motivacija je veoma vazna I veoma znaéajna za meduljudske
odnose u organizaciji jer je povezana sa ponasanjem ljudi, a menadzeri
motivacijom pokusavaju da pronadu nacine da podstaknu ljude da se
ponasaju na odredeni nac¢in kojim ¢e se ostvariti organizacioni ciljevi.

Inacée, motivacija u menadzmentu (D. Mosley, P. Pietri & L
Megginson, 1996: 360, 208) ima najmanje tri osnovna zadatka.

m da buduée zaposlene ohrabri da se pridruze organizaciji,
m da sadasnje zaposlene stimulise da bolje rade 1 ostvaruju

rezultate,
m dasadasnje zaposlene ohrabri da ostanu u organizacijl.

Naravno, svaki od ovih zadataka zahteva drugaciji pristup moti-
visanju. Takoje motivacija veoma korisna za organizadju, ona predsta-
vljajedan od faktora koji utiéu na ponasanje ljudi |1 znac¢ajan je instru-
ment liderskog upravljanja. Pored motivadje, na rezultate radazaposle-
nih uticu 1 mnogi drugi faktori koji se odnose na neposrednu radnu
sredinu, alije, i1sto tako, motivadja pod uticajem promena u okruzenju

| promena u stilovima menadzmenta.

82 ekratak pregled najvaznijih teorija

MOTIVACIJE

Polazed od toga kako se shvata uticaj motiva na aktivnost liénosti,
pa samim tim I na njenu aktivnost u radnoj sredini I u radnoj grupi u
procesu rada, a trazed vezu izmedu rada i motiva, izmedu dljeva poje-
dincal dljeva radne grupe, nastalo je vise teorijamotivadje za rad Ipak,
u savremenoj psihologiji prihvacene su: teorija hijerarhije potreba, teo-
rija dvojne motivacije, teorija praviénosti ili drustvenog uporedivanja i
teorija ocekivanja (R, M. Steers 1 L. W. Parker, 1975,209).

Jeorija hijerarhije pofreba W w

Osnovna postavka u pristupu motivadji u okviru ove grupe teo-
rija odnosi se na potrebu ljudi da se angazuju kako bi je zadovoljili, pri
¢emu se pod potrebama podrazumeva nedostajanje necega. Sustina
teorije potreba se u tom smislu odnosi na stav da potrebe uticu na
ponasanje I stavove zaposlenih, pa zato menadzeri i1 lideri teze da utvr-



de uslove u kojima ljudi mogu da zadovolje svoje najvaznije potrebe |
da to ¢ine svojim radom.

Tvorac ceorije hijerarhije pocreba je Abraham Maslov (A. Maslov,
1943, 210). Po ovoj ceorlji, ljudsko ponasanje je odredeno pocrebama, a
one se po hijerarhiji mogu podelici u pec grupa.

U prvu grupu spadaju potrebe bioloskog oéuvanja zivota To su
potrebe za hranom, vodom, vazduhom, sklonistem, odeé¢om 1 sliénim
egzistencijalnim zivotnim potrebama.

Drugu grupu €ine potrebe sigurnosti, 1 co ne samo fizi¢ke sigur-
nosti, vec¢ I socio-ekonomske sigurnosti, poput statusa, ugleda i1 zapo-
slenja, ali 1 sigurnosti u svakodnevnom Zzivocu.

Trecu grupu c¢ine socijalne pocrebe koje se odnose na pocrebu za
pripadnoscéu grupi I na prihvaéenosc od scrane grupe.
U cecvrcoj grupl su Incerne ego-pocrebe za samoposcovanjem |

ose¢anjcm li¢ne vreanosri | ekscerne ego-pocrebe za scacusom u grupi |
poscovanjem I priznanjem od scrane drugih ¢élanova grupe.

Petu grupu ¢ine razvojne pocrebe, koje se manifestuju u ¢ovekovoj
pocrebi da se razvija i izrazi kao liénost, da se ostvari kao scvaralac.

Maslov smatradaje ovo uglavnom stalna hijerarhija potreba. Tako
potrebe 1z viSe grupe mogu da se zadovolje samo ako su ve¢ zadovoljene
one iz nize grupe. Ova teorija nije empirijski dokazana, ali | pored toga
moze da posluzi u objasnjenju ljudskog ponasanja, pa samim tim |
ponasanja u procesu rada i upravljanja (Danilo Z. Markovi¢, 1999:504,
211). U teoriji Abrahama Maslova znacéajnasu dva prindpa. Prvije prin-
cip defidtarnosti, po kome zadovoljene potrebe nisu motivator pona-
sanja. Drugije prindp progresije, po kome se potrebe najednom nivou
ne aktiviraju dok se potrebe na prethodnom nivou ne zadovolje. lakoje
Maslovlieva teorija dosta kritikovana, mnogi autori Koji su se nesco
kasnije bavili pitanjima motivadje, upravo supolazili od njegove klasi-
fikacije potreba. Naravno, uz odredene modifikadje.

Teorija dvojne motivacije

Tvorac dvojne teorije motivadje je Hercbetg. Naime, on polazi od
dva nezavisna niza faktora koji uticu na produktivnost (Frederick
Herzberg, 1969:53-62,212). Teorija kojaje nastala kao rezultat istrazi-
vanja oko 4000 ljudi poéiva na dve grupe faktora.

___, Ujednom nizu su faktori zadovoljstva, koji utiéu na postizanje
rezulcaca u radu, odgovornosci, priznanja i napredovanja, jer su bazira-

Nl na sposobnoscima.
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U drugom nizu su faktori nezadovoljstva, koii su rezultat politike
preduzeéa, oblika rukovodenja, meduljudskih odnosa, radnih uslova |
zarada, pa tako utiéu na negativan odnos prema radu.

Po misljenju Hercberga, ljudi mogu biti zadovoljni ili nezadovolj-
ni poslom u organizaciji. Zadatak menadzera je da pazljivo planiraju
motivacione procese, posto izmedu ljudi postoje velike razlike. Inace, u
ovoj teoriji postoji jedno ograniéenje koje se u literaturi navodi. To
ograniéenje vezano je za kulturni milje Sjedinjenih Drzava. Zato je pri-
mena ove teorije na druge zemlje zaista ograniéena, jer postoje znatne
razlike u karakteru nacionalnih kultura.

Teorija pravi¢cnosti ili drustvenog uporedivanja

Teorlija pravicnosti ili teorija drustvenog uporedivanja polazi od
toga da od zadovoljstva na radu zavisi stepen pravednosti u procesu
t rada. Ovu teoriju je razvio Stejsi Adams (S. Adams, 1965:267-299,213),
ali su u okviru nje postojaii 1 drugi autori koji su se bavili istrazivanjima
praviénosti na poslu. Stepen pravednosti posmatra se kroz odnos izme-
du onoga Sto pojedinac ulaze u proces rada, misli se na napor, 1 onoga
Sto za to zalaganje dobija od preduzeéa, misli se na zaradu. U tom kon-
tekstu, svaki pojedinac moze da uporeduje ulozeni rad sa nagradom
koja se pri tom dobija, | da uporeduje kako svoj, tako 1 svaki drugi ulo-
Zeni napor. Zato moze svoju radnu aktivnost da intenzivira, da je sma-
nji, da se prekvaliflkuje, da napusti posao | tome sli¢cno. Ova teorija Je
Imala znac¢ajne efekte na menadzersko upravljanje, jer su ovi morali aa
prihvate shvatanje praviénosti od strane zaposlenih. Da bi uspeli da
shvate poimanje pravic¢nosti koje su zastupali zaposleni, morali su sa
njima mnogo vise komunidrati nego sto su ¢inili ranije.

Teorija ocekivanja ili vrednovanja

Teorija ocekivanja je nastala na shvatanjima Viktora Vruma (V.
Vroom, 1964,214), po kome, pre nego Sto se ulozi odgovarajuéi napor,
treba razmotriti o¢ekivanja u pogledu odnosa izmedu napora i perfor-
mansi, treba razmotriti subjektivne vrednosti.

Teorija o¢ekivanja ili vrednovanja predstavlja matemadcki model
za 1znalazenje motivaaonog napora. Inace, motivadjski naponje rezul-
tat mnozenja verovatnoée da ¢e ulozeni napor dovesti do oéekivanog
Ishoda I subjektivne vrednosti koja se pridaje realnom ishodu. Asustina
se moze traziti u tome Sto ljudi mogu da biraju one nacine ponasanja
od kojih mogu da o¢ekuju aa ¢e nesto dobiti.

Naravno, postoje 1 druge teorije motivacije. One su veoma brojne,
jer 1 motivadja predstavlja iedno od najinteresantnijih pitanja u menad-
zmentu. U savremenom drustvu se sve viSe govori o novim formama
motivisanja. Veéina tih ideja odnosi se na ravnopravno ukljucivanje
menadzera 1 zaposlenih u realizaciju programa ili planova za sticanje
vlasniStva nad organizacijama u kojima rade.
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O.LIDERSTVO

9.1. POJAM IZNACAJ LIDERSTVA

Liderstvo se, kao drustveni fenomen, vezuje za sam nastanak ljud-
ske civilizacije. Postojanje lidersrva u proslosti odnosi se na vode naro-
dnih pokreta, na vode nacionalnih pokreta, na vode religijskih sekti,
vezuje se za vojskovode, drzavnike, filozofe, mislioce, umetnike I proro-
ke. Naravno, liderstvo se vezuje | za vode porodice. Koreni pojma lider-
stvo mogu se nadi u staropersijskom jeziku (Dragoslav Slovi¢, 2001:14,

259), u kome je rec liderstvo znaéila “ié1, putovati.,, U tom smislu, lider
je Imao ulogu vode puta, jer je kao takav znao kuda treba i€i 1 u kom
pravcu treba vcdid narod. Naravno, sa razvojem industrije, saobracéaja,

f sa razvojem trgovine i fmansija, pojam liderstva se u savremenom drus-
tvu sve vise vezuje za privredne delatnosri 1 organizaciju.

U savremenim drustvima, sa razvijenom tehniéko-tehnoloskom
osnovom I organizacionom strukturom, a koje prozimaju psiho-socio-
loski aspekri, mentalitet, tradicijai kultura, naravno 1 ljudi kao osnovni
| dominantni nosiod takvih akrivnosti, fenomen liderstva je slozen |
veoma znacajan. Proucavanje fenomena liderstva ili vodstva je u tim
okolnosdma sve izrazenije, tako da se u skladu sa razvojem drustva, al
| U skladu sa novim saznanjima, sve ¢esce 1 sve vise iIstrazivao. Naime, u
pocetku se fenomen liderstva odnosio na karakterisdke, svojstval liénost
vode. Kasnije se bavilo proué¢avanjem ponasanja lidera, ali 1 ponasanja
njihovih sledbenika, kao trajnih odnosa nadredenosd. Jer, samo vodstvo
pretpostavlja da postoje 1 vodeni. A kakvi ¢e biri vodeni, kakavje njihov
uricaj I kako se njihovo ukupno ponasanje odrazava na lidera, zavisi u
velikoj meri od samog procesa liderstva. Sa razvojem industrijskog drus-
tva, liderstvo jJe dobilo nova obelezja. Tako se fenomen liderstva prila-
godavao novim okolnosdma, odnosno, u zavisnosd od stepena razvoja
tehnologije kojaje uricala na promene u okruzenju, liderstvo je moralo
da uvazi medusoban I uzajaman odnos izmedu menadzmenta organi-

zadje | promena u okruzenju.

Liderstvo ili vodenje Je veoma znaéajna | veoma slozena akdvnost
ukupnog menadzment procesa. To su 1 osnovni razlozi sto je liderstvo
priliéno tesko predzno definisari. O liderstvu 1 liderima napisano je
aosta knjiga i veliki broj radova, pa zato o liderstvu 1 liderima postoje
brojna snvatanja, pristupi 1 odredenja. Tako u 20. veku, po Benisu I
Nenusu (W. Bennis 1 B. Nanus, 1985:9,260), postoji preko 350 razlici-
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tih definicija liderstva, koje su rezultat stotine sprovedenih istrazivanja
Neki autori (R. Stogdill, 1974: 19, 261) su isdcali da postoji onoliko
definicija koliko ima autora koji su se bavili izué¢avanjem liderstva, dok
su drugi, kao recimo Bernard Bas (B. Bass, 1990: 1/, 262), pokusali da
razlicite pristupe u definisanju liderstva grupisu. U tom smislu, Bernard

Bas Je izlozio pregled od dvanaest mogucdih pristupa u definisanju lider-
stva Neki od tih pristupa su: liderstvo kao orijentacija prema grupnim

procesima, liderstvo kao individualnost sa licnim efektima, liderstvo
kao akt ponasanja, liderstvo kao Instrument za ostvarivanje ciljeva,

liderstvo kao najznacajniji faktor integracije, liderstvo kao Iniciranje
struktura, liderstvo kao vezbanje uticaja, liderstvo kao odnos moéi.

Pored tih pristupa liderstvu koje je Bas i1zlozio, u literaturi se pomi-
nju 1 samoliderstvo, timsko liderstvo, strategijsko liderstvo 1 tome sliéno

(J. Pierce 1J. Newstrom, 2000: 8,263).

| pored toga Sto u relevantnoj literaturi 1z ove oblasti postoji veli-

Ki broj deflnicija liderscva, sto uslovljava 1 postojanje izvesnih razlika u
poimanju liderstva, ipak se mogu izdvojiti odredeni zajednié¢ki elemen-
ti 1l odredene karakterisdke koji su sadrzani u skora svim pojmovnim

odredenjima. T1 zajedni¢ki elemend odnose se na sledece:

m Prvo, pod vodstvom se podrazumeva dinamic¢an 1 fleksibilan
proces koji regulise odgovarajuce ponasanje.
Drugo, pod liderstvom se podrazumeva postojanje dve grupe:
jedne kojavodi, to su vode 1 lideri, 1 druge kojaje vodena, a to su

sledbenici 1 podredeni.

Ttecée, pod liderstvom se podrazumeva nejednaka raspodela mod |
razliciti aspekti moéi koji liderima omogucavaju da uti¢u nasvoje
sledbenike, tako da lideri imaju vec¢u moé¢ od svojih sledbenika.

Cetvrto, pod liderstvom se podrazumeva postojanje odredenih
vrednosti, odnosno uvazavanje odredenih moramih normi.

Peto, liderstvo podrazumeva i U njegov sastav ulaze najmanje
tri elementa, a to su ljudi, uticaj 1 dljevi, Sto znaci da liderstvo
O "1zmedu ljudi, da ukljucuje koris¢enje razlicitih uticaja |

oristi za ostvarivanje ciljeva organizadje.
Sesto, pod liderstvom se podrazumeva aktivnost na oblikovanju
ponasanja svih zaposlenih u organizaciji, u cilju kreiranja
specificne korporativne kulture.

Dakle, liderstvo se, kao slozena menadzerska aktivnhost, moze

odredid kao proces uticaja na druge da rade na ostvarivanju ciljeva
organizacije. U tom smislu, centralna kategorija pojmovnog odredenja
liderstva jeste uticaj. Pod uticajem se podrazumeva razvoj poverenja i
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entuzijazma medu ljudima kako bi mogli na pravi na¢in da razviju svoje
talente 1 svoje sposobnosti. Pri tome se uticaj odnosi 1 na motivisanje,
komunikaciju, sposobnost za timski rad, odrzavanje dobrih meduljud-
skih odnosa, morainost u ponasanju. Da bi lideri ostvarili svoj uticaj na
druge, moraju kao vrhunski menadzeri imati viziju o zeljenoj buduéno-

sti koju treba da ostvare.

O odnosu liderstva 1 menadzmenta postoje suprotna misljenja.
Nekada su se lideri I menadzeri izjednacavali, a danas postoje 1izmedu
njih znacajne razlike. Te razlike se odnose na sledeée:

m Menadzmenc je povezan sa ukupnoséu poslovnog procesa, dok
je liderstvo povezano sa promenama u poslovanju.

m Upravljanje ukupnoséu se ostvaruje u procesu donosenja razlicitin
odluka, dok se Liderstvom utvrduju smernice za akciju, 1 to kroz
viziju kao odraz buduc¢nosri, kao putokaz na osnovu koga lider
uspeva da ubedi svoje sledbenike da ga slede u akciji ostvarenja

ociredenih ciljeva.
m Menadzment se razviia u pravcu odgovarajucih struktura

putem kojih razvija ljudske kapacitete, dok se u liderstvu razvija
oriientacija ka ljudima u smislu procesa naredivanja i uticaja na

njih kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi.

m Menadzment svoje cilieve ostvaruje Kroz resavanje problema i
kontrolu, dok se u liaerstvu ostvarivanje vizije postize raznim
vrstama podredenih.

m Menadzment podrazumeva upravljanje materijalnim resursima,
dok se liderstvo odnosi na aktivnosti upravljanja ljudskim
resursima, sto znaci ako je liderstvo deo menadzment procesa,

onda se menadzer moze angazovati I kao lider.

Izmedu menadzera lidera (primer 13) postoje razlike u odnosu
na njihove vesrine. To znaci da bl dobar menadzer trebalo da poseduje
trigrupe vestina: tehni¢ke, organizadone I vestine 1z domena meduljud-
skih odnosa, koje trebada budu u skladu. A da bl menadzer prerastao

u lidera, mora odnos sa ljudima da izgradi do perfekdje.
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Prfmer 13* Uder fief

Sef primorava ljude, lider Ih vodi.

Sef se oslanja na vlasf, lider na dobru volju.

Sef kaze #a', lider kaze *mi*.

Sefzna ko je kriv za problem, lider zna kako da se problem resi.



Sef zna kako nesto treba uraditi, lider to pokazuje.
Sef kaze /idite*, lider poziva "idemo*.

lzvon Ivo Brailo: 2000 poslovnih misli za 2000. godinu, Agencija "Menadzer
delfin", Beograd, 2000, str. 67

Znacl, liderscvo kao proces uticaja na druge da rade na ostvariva-
nju ciljeva organizacije zasniva se na tehnikama za vrsSenje uticaja.
Liderstvo se tako ostvaruje oslanjanjem na tehnike uticaja bez primene
bilo kakve prinude. Aupotreba uticaja na druge odnosi se na promenu
nekih aktivnosti ili nekih stavova njihovih sledbenika ili potcinjenih
kako bi ostvarili postavljene ciljeve. Tako liderstvo podrazumeva dvo-
smeran tok jer su, pored uticaja na druge, lideri podiozni I uticaju svo-
Jih sledbenika. Tako liderstvo postoji samo tamo gde ima sledbenika,

odnosno bez sledbenika nema ni lidera. --,

9.2. TEORIJE LIDBRSTVA

U pokusSaju da se objasni liderstvo kao veoma slozena aktivnost

menadzmenc procesa, nastao je veliki broj teorija. U sustini, sva ova
osnovna polazista u objasnjenju liderstva mogu se svrstati u tri kara-
Kteristiéne grupe teorija. To su: teorije karakternih osobina li¢nosti,

bihejvioristicke teorije 1 kontigentne teorije.

Teorije karaktemih osobina licnosti

Pristupi koji polaze od toga da karakteristike liénosti odreduju
lidere spadaju u grupu starijih shvatanja. Po ovoj grupi shvatanja, svi
lideri Imaju neke zajednicke osobine po kojima se razlikuju od sledbe-
nika. Te osobine se odnose na fiziéke i1l psihi¢cke osobine li¢nosti. U
grupu fizickih osobina koje lideri posecluju spadaju: visina, tezina,
1zgled, energija, aktivnosti 1 tome suc¢no. U grupu psihi¢kin osobina
spadaju razndte osobine, kao Sto su: originalnost, dominantnost, inte-
gritet liénostl, ekstravagandja, inteligendja 1 pamet, otvorenost, samo-
pouzdanje, energi¢nost, postenje, sposobnost percepdje, sposobnost
kontrole 1 tome sliéno. Neke oa ovin osobina mogu biti povezane I sa
posedovanjem odredenih znanja Iii vestina, kao sto su tehnicka znanja
| veStina sugestivnhog komunidranja. Neke od ovih osobina mogu biti
povezane I sa socijalnim faktorima, kao sto su sodo-ekonomska pozi-
dja, sistem veza, interp>ersonalne vestine 1 tome sli¢no. U stvari, osnovna
iIdeja ove grupe pristupa liderstvu sastojala se u tome da ako se prepo-
Zznaju osobe koje imaju odredene osobine koje su navedene, moguée Ih

je identifikovati kao uspesne lidere.




Inace, pokusavajuci da otkriju karakterne osobine lidera, istrazi-
vacl u okviru ove grupe teorija (R. M. Stogdill, 1948: 35-71,264) pola-
zili su od dva pristupa, I to: poredili su karakterne osobine liénosti onih
osoba Kkoje su postali lideri sa onima koji to nisu, 1 poredili su karakter-
ne osobine uspesnih lidera sa osobinama Ji¢nosti neuspesnih lidera.

Prema prvom pristupu, istrazivanja su pokazala da su lideri kao
drustvena grupa uglavnom pametniji, da su otvoreniji 1 samopouzda-
niji od onih osoba koje nisu lideri. Medutim, 1 u okviru ovakvog stava
postoje odstupanja. Jer, Ima osoba koje poseduju sve pomenute psihicke
osobine, a da nikada ne postanu lideri. Takode, po ovoj grupi pristupa
lideri se od sledbenika razlikuju I po nekim fizickim osobinama, kao
Sto Je recimo rast. Tako su po ovim shvatanjima lideri uvek visi rastom.
Naravno, I u okviru ovog shvatanja postoje brojni izuzeci, koji ovakvo
misljenje u znacajnoj meri dovode u pitanje. Slicna situacija se namecée
| sa istrazivanjem drugih psihi¢kih osobina.

* Naravno, u uslovima savremenog drustva sve vise dolazi do izra-
Zaja tendendja oslobadanja od klasiénih stereotipa, tako da ova proble-

matika dobija sasvim drugaciju dimenziju.

Premadrugom pristupu, istrazivanjasu pokazala da postoje odre-
dene liéne karakteristike koje razdvajaju uspesne od neuspesnin lidera,
pri é€emu uspeSne vode u jednoj oblasti nemaju uvek iste psihi¢ke kara-
kteristike kao sto imaju vode u drugim oblastima. Ipak, znatan broj
autora se slaze da postoje neke osobine liénosti koje mogu karakterisa-
t1 sve lidere, pa se u tom smislu pominju inteligencija, agresivnost,
Introvertnost, adaprivnost, emodonalna stabilnost 1 tome sliéno.

Postoli veliki broj istrazivanja i studija koji su se bavili poredenjem
karakternin osobina efikasnih lidera oa onin koji to nisu. Rezultati
takvih studija I istrazivanja upuéuju na postojanje nekih zajedni¢kih
karakteristika koje se ipak mogu nad kod uspesnih lidera.

Bihejviorisficke leorije lidersfva

Ova grupa pristupa nastaje sredinom proslog veka. Njen nastanak
vezule se za Daglasa Mek Gregora, kojije u svojoj knjizi “Ljudskastrana
p"ecNzeca,, (The Human Siae of Enterprise) napravio razliku izmedu
nekadasnjih pogleda na ulogu ljudi u lipravljanju (to je takozvana teo-
rjax) 1 novih pogleda (to je takozvana teorijay) o upravljanju (Douglas
McGregor, 1960: 17,265). Tom vrstom istrazivanja kasnije su se bavili
| mnogi drugi autorl, Koji su u velikoj meri nastojali da razrade njegove
Ideje. Naime, istrazivaci su posli od osnovne pretpostavke da liaerstvo
ne zavisi 1skljuc¢ivo od psiniékih osobina lidera, nego 1 od njegovog
ponasanja. Ponasanje, opet, zavisi od komuniciranja, morivisanja, kon-



trole 1 tome slicno. Ponasanje je moguce nauciti, tako da se 1 lideri za
ta) posao mogu skolovati. Ovo je bio veliki napredak u odnosu na teo-
riju karakternih osobina li¢nosti, kojaje polazila od toga da se uspesni
lideri radaju za takvu vrstu posla. Tako je skolovanje lidera dobilo na
Znacaju. N

Da bi se objasnilo ponasanje lidera, vrSena su brojna istrazivanja.
Najpoznatija u ovoj oblasti obavljena su tokom sSezdesetih godina 20.
veka, 1 to na dva univerziteta u Sjedinjenim Drzavama. Na Mic¢igenskom
Univerzitetu (University of Michigan) 1 Ohajo Univerzitetu (Ohio
University). Ova istrazivanja su pokazala da postoje razlike izmedu
Iidera,l*j to u pogledu dve osnovne dimenzije il funkcije ponasanja. To

Su:
m Briga za resavanje problema (ili iniciranje strukture), koja se
odnosi na orijentaciju lidera da izvrsava postavljene zadatke |
tako resava probleme koji se pojavljuju |
'm Brigazaljude 1 odrzanje grupe (ili uvazavanje), koja se odnosi na
orijentaciju lidera prema podredenima.

Polaze¢i od tih funkcija ponasanja lidera, sprovedena su nova
Istrazivanja na Univerzitetu u Ohaiu, paje kao njihov rezultat nastao
dvodimenzionalm model sdlova liaerstva. Model je tako koncipiran da
Su u obzir uzete dve dimenzije koje se odnose na orijentaciju lidera
prema resavanju problema u procesu proizvodnje. Jedna dimenzija se
odnosi na Iniciranje strukture, tako aa lideri sa velikim Iniciranjem
strukture imaju osnovni cilj da posao obave sto je moguce bolje. Druga
dimenzija se odnosi na uvazavanje, tako dase liaeri brinu da uspostave
dobre meduljudske odnose sa podredenima i bore se za njihovu naklo-

nost.
Lideri koji su viSe orijendsani prema proizvodnji bave se akrivno-

stima koje se odnose naorganizadju posla, na nadgledanje efikasnosti

rada, bave se nadgledanjem ispunjavanja postavijenih ciljeva 1 tome
slicno. Ovi lideri se precizno odvajaju od sledbenika. Za razliku od

takvih lidera, lideri koji su orijentisani prema ljudima u velikoj meri
uvazavaju podredene, objasnjavaju im sve moguée nejasnoce i brinu se
0 njihovoj egzistencijL Naravno, uspesni lideri mogu da kombinuju ove
dve orijentadje, Sto znaci dase brinu i za ljude 1 za proizvodnju. Ta briga
za proizvodnju i za ljude koji proizvodnju obavljaju potiée od speaficnih
uslova poslovanja, a sve zbog toga da bi se postigli Sto bolji rezultati.
Naravno, svaki od ovih stilova liderstva moze dovesti do pozitivnih
rezultata Koji od tih stilova ¢e biti primenjen zavisi¢e od konkretne
situacije u kojoj se organizacija trenutno nalazi, ali 1 od situadje u kojoj
se lider moze naél. U literaturi se veéina autora koja se bavi ovim pita-
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njima zalaze 1 preporuéuje umerenost To znaci da lider treba da balan-
sira izmedu dve brige - one koju pokazuje za ljude 1 one koja se odnosi

na proizvodnju.

Kontigentne teorije liderstva.

Ove teorije liderstva bave se razli¢icim scilovima liderstva 1 okol-
nosrima pod kojima razlicici stilovi mogu bici uspesni. U stvari, ove
teorije polaze od konkretne situacije u kojoj se lideri 1 organizacije nala-
ze 1 tako utvrduju uspesnost liderstva. Inace, prema ovom pristupu ne
0ostojl univerzalan naéin ostvarivanja liderske delatnosti, kao sto ne
nostoji ni najbolji 1 jedini nacin za uspesno upravljanje 1 organizova-
nje.

Istrazivanje liderstva na ovaj na¢in upucuje nasituaciju, kao jedan
od najvaznijih faktora od kojin zavisi uspesnost liderstva. Znaci, prema
ovoj teorijl, nuzno je usaglasiti stsl liderstva sa odgovaraju¢om situaci-

* Jom da bi se obezbedio uspeh. Koreni ovakvog poimanja liderstva mogu
se na¢i u idejama o liderskom kontinimu. Tvorci rih ideja su Tanenbaum
| Smit (R. Tannenbaum 1 W. Schmidt, 1958: 95, 266), koji su trazili
altemarivne puteve rada menadzera sa ljudima. Koji ¢e stil liderstva
menadzer primeniri zavisi od njegovog sistema vrednosri, od poverenja
u podredene, od sopstvenih liderskih sklonosri, od oseéanja sopstvene
sigurnosri il nesigurnosri; zavisi od snage podredenih saradnika, na
Koju urice njihova potreba za samostalnoséu | poveéanjem odgovomo-
sti, njihova sposobnost | vestina reSavanja problema; zavisi 1 od situaci-
je, odnosno od vrste organizacije, od grupne efikasnosti, od prirode

problema, vremena i tako redom.

Pored ovih faktora, predstavnid kontigentnih teorija su u obzir
uzimali i druge fektore. Tako su u literaturi najceSée pominjani zadad,
ocekivanja zaposlenih 1 sledbenika, ponasanje, osobine, organizaciona
Kultura, odnos izmedu liderai sledbenika i tome sli¢cno. Inace, postoji
vise konrigentnih pristupa liderstvu, a u literaturi se najéesce pominju
slede¢l*

m Hersi-Blansov pristup. Toje dvodimenzionalni pristup liderstvu, u
kome sril vodenja zavisi od zrelosrisledbenika | prirode zadatka. U
tom smislu, lideri su u pocetku vise orijentisam prema zadadma,
a manje prema sledbenicima jer oni nemaju dovoljno iskustva
ni rutine u obavljanju poslovnih delatnosti. Medutim, kako
zaposleni vremenom sricu iskustvo, tako se menja i stil liderstva,
pa na kraju lider vrsi veliki stepen delegiranja autoriteta I tako
Ima veoma malu orijentaciju | premazadacima i prema ljudima.
U skladu sa mogué¢im kombinacijama ponasSanja, odnosno
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orijentacije ponasanja na zadatak, ali 1 na odnose sa ljudima,
proizilaze i1 ¢etiri sdla liderstva Visoka orijentacija ponasanja u
odnosu na zadatak I niska orijentacija u odnosima sa ljudima
uslovljava naredbodavni stil vodenja. Ovaj stil podrazumeva
davanje zadataka I potrebnih uputstava da bi se i1zvrsila kontrola
u uslovima niske spremnosri radne grupe. Visoka orijentacija
ponasanja na zadatak 1 visoka orijentacija ponasanja na odnose
sa ljudima uslovljava pridobijanje kao stil vodenja. Ovaj stil
podrazumeva objasnjenje zadataka I osnovnih uputstava sa
tumacenjima da bi se prihvatio zadatak u uslovima umerene
spremnosti ¢lanova radne grupe. Visoka orijentacija ponasanja
na odnose sa ljudima I niska orijentacija ponasanja na zadatak

uslovljava participativni stil vodenja. Ovaj stil podrazumeva
zajedni€ékl rad 1 odluéivanje u odnosu na izvrSavanje zadataka

| pretpostavlja umerenu spremnost ¢élanova grupe. Niska
orijentadja ponasanja na zadatak I niska orijentacija ponasanja na
odnose sa ljudima uslovljava delegiranje (ili prenosenje) kao sril
vodenja. Tadase grupi prepusta donosenje odluka i preuzimanje
odgovornostl, Sto pretpostavijavisoku spremnost ¢lanovagrupe
da ispune océekivano ponasanje.
Fidlerov pristup. Fidlerov kontigentni model polazi od teze da
ljudi ne postaju lideri samo zato Sto poseduju odgovarajuce
osobine, nego jer se suocavaju sa razlicitim situadiama 1 razlicitim
odnosima sa podredenima. Te okolnosti od njin stvaraju vode.
Polaze¢i od toga da situacija predstavlja centralno mesto koje
utice na lidera, Fidler istice u tom smislu tri osnovne grupe
faktora. To su faktori koji podrazumevaju odnose lidera |
Eredenih, faktori strukture zadataka 1 mo¢i lidera. Odnosi
ra 1 podredenih su prvenstveno uslovljeni predstavom koju

voda stvara o sebi u o¢ima svojih podredenih, ali su poslediéno
uslovljeni spremnosé¢u podredenih da tu sliku vode pnhvate. Isto

tako, taj odnos podrazumeva i odnosi se na vodenje podredenih
od strane lidera, posto je to osnova svake mogu¢ée saradnje. Veoma
vazan faktor ocrnosi se na jasno razraden |1 predzno deflnisan
zadatak, jer od toga zavisi izvrsavanje odredenog radnog zadatka
.1 odgovomost, ali | obaveza, da je realno oéekivati odgovarajuée
Izvrsenje. A to se moze lakse kontrolisati. Mo¢ lidera podrazumeva
u kojoj meri dominiraovapodlogamod u poredenju saonom po
osnovu znania, karakternih osobina li¢nosti ili nekom drugom. U
tom smislu, lider koji poseduje znac¢ajnu mo¢ na osnovu polozaja
u hijerarhijskoj strukturi moze biti mnogo bolje prihvaéen od
svojih saradnika nego onaj lider kod koga to nije slucaj. Inace,
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Ficller zagovara tezu daje sdl vodenja deo lichosd, pagaje u tom
smislu veoma tesko menjari.

m Pristup put-cilj. Toje priscup Kkojije zasnovan na teoriji ocekivanja,
po kojoj motivisanje zavisi od ocekivane nagrade ili od toga koliko
je nagrada pravi¢cno utvrdena. Stoga, ovaj pristup polazi od
pokusaja objasnjenja kako lidersko ponasanje moze pozitivnho da
utiée na motivaciju I zadovoljstvo na radu. A lidersko ponasanje
¢e zavisiti od veéeg broja situacionih faktora, koji ¢e opet uticati
na mogucée liderske stilove. Ti stilovi su oznaceni kao direktivni,
podrzavajuél, participativni i stilovi orijentisani ka ostvarenjima.
Zadatak lidera se sastoji u utvrdivanju ciljeva i puteva za njihovo
ostvarivanje, a da bi se doslo do zeljene nagrade.

m Vrum-Jetonov pristup. Toje model kojije u odnosu na prethodne
pristupe ukljucio 1 brigu za kvalitet, prihvatanje odluka I tome

sli¢no.

Pored ovih teorija, u literaturi se mogu naéi I neki noviji pristupi
liderstvu. To su: transakciono liderstvo, harizmati¢no liderstvo 1 tran-

sformaciono liderstvo.

m [ransakciono liderstvo. Odnosi se ha motivaciju podredenih da
Izvrsavaju odredene delatnosti na razli€irim nivoima, pri éemu
Im lider pomaze predlaganjem novih ideja, ukazivanjem na
vizlju, prepoznavanjem I razjasnjavanjem osnovnih zadataka |
uloga podredenih, idenrifikacijom ciljeva, iniciranjem strukture,
obezbedivanjem nagrada, brigom za zaposlene 1 pove¢anjem
stepena medusobnog razumevanja | poverenja izmedu

saradnika.

m Harizmariéno liderstvo. Osnovna karakteristika ovog liderstvaje
licna harizma iidera kao dar, sposobnost 1 vesdna iidera, koji tako
moze privud veliki broj siedbenika, moze ih inspirisari | dati im
snagu da ostvare uspen 1 u najtezim situadjama. Harizmati¢ni
lideri ugiavnom imaju jasnu viziju buduénosri I razvijen sistem
vrednosti, nepredvidljivi su, kreiraju atmosferu promena 1 uvek
Imaju nove Ideje. Toje Hauzova teorija.

m [ransformadono liderstvo. Nastanak transformadonog liderstva
vezuje se za osamdesete godine proslog veka, kada je doslo do
znacajnih organizacionih promena. Tu se radi o liderima koji
Imaju Viziju 1 sposobnost da vrse promene, ali 1 sposobnost da
morivisu sledbenike da im u tome pomognu. Tako je posebna
karakteristika transformadonog lidera da se odnos izmedu lidera
| sledbenika zasniva na saradnji, poverenju, zajednickom radu |
podeli odgovornosd, a ne toliko na naredivanju. Transformaciono
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liderstvo se po nekim shvatanjima izjednac¢ava sa harizmatskim
liderstvom.

Pored toga, u novije vreme se pominju I nekli noviji pristupi lider-
stvu. Oni se posebno odnose na zene kao veoma sposoDne 1 uspesne

lidere.

9.3. STILOVI LIDERSKOG PONASANJA

Liderstvo predstavalja zna¢ajan faktor menadzmenta. Da bi bili
lideri, 1 pri tom uspesni, lideri moraju da imaju sledbenike, da postizu
rezultate, da budu primer drugima i1 da imaju odgovornost za posao
koji obavljaju. Naravno, lideri imaju polozaj, titulu, privilegije, mo¢ |
novac, a veoma c¢esto 1 popularnost.

Delatnost koju lideri obavljaju veomaje slozena, tako da oni mora-
Jju davladaju odredenim specifiénim vesrinama, kao sto su (R. Hughes,
R. Ginnettand G. Gurphy, 1999:487,267) krelranje vizije, uricaj, trening
| obucavanje, motivisanje saradnika 1 zaposlenih, komuniciranje, odr-
zavanje disdpline, kontrola 1 tome sli¢cno. Pored posedovanja odredenih
specin¢nih vestina bitnih za upravljanje, 1 odredenie osobine liénosti,
naravno u kombinadji sadrugim dniocima, doprinose da lideri u ooslo-
vhom okruzenju postanu uspesni iideri. Prema Kirkpatriku 1 Loku (S.
A. Kirkpatrick 1 E. A. Locke, 1991:48-60,268), najvaznije karakteristike

Su:
m energija, pod kojom se podrazumeva zelja za dokazivanjem,

ambidoznost, izdrzljivost I inicijariva;
m postenje I integritet, pod kojima se podrazumeva pouzdanost,
poverenje, otvorenost i samostalnost;

m liderska motivisanost, pod kojom se podrazumeva zelja za
dominadjom da bi se ostvarili postavljeni zajednicki dljevi;

m Samopouzdanje, pod kojim se podrazumeva poverenje u sopstvene
sposobnosti;

m Sposobnost percepcije, pod kojom se podrazumeva
Inteligenaja,;

m poznavanje posla, pod kojim se podrazumeva celokupno
poznavanje grane delatnosti 1 poznavanje odgovarajuéih tehnickih
pitanja;

m Kkreativnost, pod kojom se podrazumeva originalnost;
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m fleksibilnost, pod kojom se podrazumeva sposobnost
prilagodavanja pocrebama sledbenika 1 zahtevima situacije.

Naravno, u literaturi se pominju 1 druge brojne osobine koje krase
lidere 1 koje €ine dapni budu u svom poslu uspesni.
Postoji vise razlicitih tipova lidera, odnosno vise razlic¢itih stilova

liderskog ponasanja U zavisnosti od pristupa koji pojedine teorije kori-
ste, a polazeéi od ostvarivanja ciljeva |1 zadataka organizacije 1 od orijen-

tacije prema ljudima, moguée je razlikovati dve osnovne vrste lidera, |
to: autokratski il diktatorski tip lidera i1 demokratski tip lidera.

Autokratski ili diktatorski tip lidera okrenut je u najveéoj meri
zadacima koje obavlja, a u njihovom ostvarivanju oslanja se na prinudu,
strah 1 kaznjavanje. Ovakuvi lideri ne uvazavaju misljenja svojih saradni-
ka. U procesu odluc¢ivanja dominira centralizacija odlucivanja

Demokratski tip lidera okrenut je prema ljudima U reSavanju
problema | donosenju odluka, pored oslanjanja na svoje sposobnosti,
ovaj] tip lidera podsti¢e uéesée svojih saradnika u odlu¢ivanju. U tom
smislu, podsti¢e podredene da iznesu svoje misljenje, razvija odnose
kooperadje, podstié¢e timski duh 1 grupno odlu¢ivanje. Osnovna ideja
na kojoj se ovakvo liderstvo zasniva odnosi se na poveéanje zaintereso-
vanosti I modvisanosti podredenih da bi se postigli sto bolji rezultati.

Razlikovanje ovih stilova ponasanja lidera, po Mjuciku | Reimenu
0. P.Muczpk 1 C. B. Reimann, 1987:637-647,269), poéiva na razlicitosti
dve dimenzije. Prva dimenzija se odnosi na obim u okviru koga liderli
dozvoljavaju podredenima da ucestvuju u odlucivanju. To je autokrat-
sko-demokratska dimenzija. Druga dimenzija se odnosi na obim u
okviru koga lideri diktiraju aktivnost podredenih i od njih zahtevaju da
rade onako kako im oni naloze. To je liberalno-direktivna dimenzija
Kombinadja navedenih varijanri upucuje na suprotne stilove liderstva
Koji se, prema Mjudku I Reimenu, nazivaju:.
m direkrivni autokrata, koji samostalno odluéuje i neprekidno prati

akdvnost podredenih,
m liberalni autokrata, koji samostalno donosi odluke, ali
podredenima daje slobodu u obavljanju radnih zadataka,

m direkdvni demokrata, koji zajedno sa podredenima donosi
odluke, ali veoma pazljivo prari akdvnost podredenih |

m liberalni demokrata, koji donosi odluke zajedno da podredenima
| daje Im slobodu u obavljanju radnih zac(ataka.

U literaturi se pominje jos i slobodni rip lidera, koji u potpunosri
zavisl od svojih saradnika, a u procesu odlucivanja sebe shvata samo
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kao Jjednog od ¢lanova radne grupe. Naravno, ni zajedan od ovih srilo-
va liderscva ne moze se sa sigurnoscéu cvrditi da je najpovoljniji scil
ponasanja za sve okolnosci 1 sve moguc¢e sicuacije. U scvarl, i1zbor scila
liderscva zavisi od vise fakcora: od znanja menadzera, njihovih vescina
siscema vrednosti, od poverenja u saradnike | od osec¢aja sigurnosci u
neizvesnim sicuacijama; zavisi od ocekivanja saradnika, od cipa organi-

zaclje, od prirode problema, od nacina resavanja problema, od brige za
zaposlene, od zelje da se odrzi grupa, od usmerenosti ka ljudima, ili od

usmerenosti prema proizvodnji.

Svi ovi faktori uticu, neki vise, neki manje, na ponasanje lidera I
odreduju njihovstil ponasanja. Polazeéi od dvodimenzionalnog mode-
la stila Hderstva, modela koji je formiran na univerzitetu u Ohaju, Roberc
Blejk 1 Dzejn Mocon (R. Blake andJ. Moucon, 1985: 29, 270) razvili su

koncepc menadzerske mreze (managerial grid) da bi objasnili zasco su
neki lideri uspesni, a neki nisu. | ovaj model je dvodimenzionadan ier se

tpolazi od dva aspekca liderscva, koji se odnose na brigu za ljude i1 Drigu
za proizvodnju, sco je karakcerisrika binejviorisri¢kih priscupa liderscvu.
Tako Je, u zavisnosti od orijentacije lidera prema navedenim dimenzija-
ma u menadzerskoj mrezi, moguce identifikovati pet potencijalnih
stilova liderstva. Polazed od toga, menadzerska mreza obuhvata stil koji
je veoma malo orijenrisan ka ljudima 1 ka zadacima (1.1.), to je osiro-
maseni menadzment, koji se ponekad naziva laisses-faire menadzment,
jer lider ne preuzima lidersku ulogu; obuhvata stil koji pokazuje zna-
¢ajnu brigu za ljude, dok je briga za zadatke veoma mala (1.9.), pa se
ovaj stil naziva menadzmentom seoskog kluba (country club manage-
ment) ili klupskim ripom menadzmenta; obuhvata stil u kome se brine
za ljude 1 za proizvodnju (5.5.), to je tip menadzmenta na wola puta”;
obuhvata autokratski stil liderstva, po kome lider pokazuje veliku brigu
za proizvodnju, a malu za zaposlene (9.1.), to je autoritami tip menad-
zmenta; obuhvata stil rimskog menadzmenta, u kome lideri podjedna-

ko brinu i1 zaljude i1 za proizvodnju (9.9.), ovaj rip se naziva | demokrat-

skim menadzmentom.

Briga za ljude (uvazavanje) 1 briga za proizvodnju (iniciranje stru-
kture) dve su osnovne kategorije ponasanja lidera, 1 osnovna su tema
razlicitih teorija o liderstvu. Meautim, posto su sve teorije liderstva
razvijene i ispitane u Sjedinjenim Drzavama, nuzno se nameée pitanje
da li se ove osnovne dimenzije liderskog ponasanja mogu naci u svim
delovima sveta | u okviru razliéitin kultura. Jedno takvo istrazivanje
sproveli su Smit (Smith), Misumi (Misumi), Tajeb (Tayeb), Peterson
(Peterson) 1 Bond (Bond). Njihovo istrazivanje je sprovedeno u Velikoj
Britaniji, Sjedinjenim Drzavama, Hongkongu i1Japanu, | to na uzorku
od nekoliko storina élanova radnih timova u poscrojenjima za moncazu
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elektronike. Istraiivanje je obavljeno tehnikom upitnika. A upitnik se
sastojao od dva pitanja: wDa li se vas pretpostavljeni trudi da razume
vas stav?” (pitanje obuhvata ponasanje orijentisano prema ljudima) 1 "'U
kom obimu vam pretpostavljeni daje instrukcije 1 nalaze sta treba da
uradite?” (pitanje obuhvata ponasanje orijentisano prema proizvo-
dnji).
Rezultati istrazivanja su pokazali (J. Misumi; M. F. Peterson, 1985:
198-223, 271) da su dimenzije orijentacije prema ljudima i orijentacije
prema proizvodnji, u stvari, predstavljale dva osnovna tipa liderskog
ponasanja u svim navedenim zemljama. Naime, u svim zemljama lider
Koji Je orijentisan prema ljudima opisan je kao neko ko pokazuje sim-
patije prema ¢lanovima tima koji imaju neke licne probleme, paje zato
| Spreman da posveti svoje vreme razgovoru o njegovoj karijerl. Isto tako,
lider koji je orijentisan prema proizvodnji opisan je kao neko Ko je spre-
man da razgovara o procesu rada i da u tom smislu pruza relevantne
Informacije vezane za realizaciju posla.

Medutim, u zavisnosd od razliéitin kultumih sredina, briga za
ljude 1 briga za proizvodnju izrazavase na razliate naéine u svakoj Istra-
Zlvanoj zemlji. Kadaje u pitanju bila briga za ljude, u svakoj od navede-
nih zemalja postojao je barjedan oblik ovog ponasanja koji je jako bio
Izrazen. Recimo, u Velikoj Britaniji se briga za ljude ogledala u pruzanju
pomo¢i radnicima kako da koriste novu opremu I pruzala im se neo-
phodna pomoé¢ da bi prihvatili promene. U Americi su se brinuli za ljude
tako sto nisu slali pisane naloge, niti su razgovarali o problemima veza-
nim za posao. U Hongkongu se ta briga o ljudima izrazavala kroz medu-
sobno druzenje. U Japanu su najocigledniji nacini ispoljavanja brige o
ljudima bili razgovori o problemima podredenih kojima onli, inace, ne
prisustvuju I njihovo poducavanje novim vestinama.

Razlike su bile vidljive u svakoj od istrazivanih zemalja i u odnosu
na nacin izrazavanja brige za proizvodnju. Redmo, u Velikoj Britaniji
se ta briga ogledala u zabrani zakasnjavanja na posao. U Amerid se ovaj
oblik ponasanja ispoljavao u zahtevu da se u kontaktu sa pretpostavije-
nima obavezno koristi zvaniéni ton razgovora. U Hongkongu je briga
Za proizvodnju najcesce podrazumevalasastanke sa podredenima i otvo-
renu medusobnu Komunikadju. UJapanu se brigaza proizvodnju ispo-
ljavala proverom kvaliteta raaa, pri ¢emu se radnidma pomagalo da

Zavrse posao.
Dakle, ponasanje lidera zavisi | od kulturne tradidje u okviru koje

oni obavljaju svoju delatnost. Tako tumacenje ponasanja lidera u odre-
denim kulturama zahteva |1 razumevanje kultumih razlicitosti 1 kultur-

nih obrazaca, kao 1 modela poslovnog ponasanja



9.4. UDERII SLEDBENICI

Brojne teorije 1 mnogi Isrrazivaci bavili su se odnosom lidera |

sledbenika. Osnovna polazista od kojih su zapocinjali svoja istrazivanja
bazirala su se na tezi da lideri ne mogu da vode bez sledbenika, tako aa

liderstvo ne moze postojati ako ne postoje sledbenici. Kompleksan
odnos izmedu lidera 1 sledbenika najéesée se razmatra u okviru tri pri-
stupa. To su: model razmene izmedu lidera i ¢lanstva, atributivni pristup

liderstvu 1 transformacioni (harizmatski) pristup liderstvu.

Model razmene izmedu lidera 1 ¢lanstva

Postojanje moguc¢ih razlika u ponasanju lidera prema sledbenici-
ma razvio je Grean (Grean) sa saradnicima (G. B. Grean, T. A. Scandura,
1987:175-208,272). Ova teorija razmene izmedu lidera 1 ¢lanstva zasni-

»wa se na tome da lideri iz razlicitih razloga uspostavljaju razlicite vrste
veza sa razlicitim grupama sledbenika Posebnu naklonost lidera ima
jedna grupa, poznatakao “in” grupa. Toj grupi lider posveéuje mnogo
veéu paznju I mnogo Vvise vremena I toj grupi odaje puno priznanje. Za
razliku od grupe “in”, postoji 1 grupa “aut”, kojoj pripadaju ostali podre-
deni. Ova grupa raut” nema nikakvu naklonost lidera. InaCe, lideri
veoma brzo prave selekciju medu podredenima i veoma brzo, ponekad

¢ak 1 sa malo podataka, svrstavaju podredene u privilegovanu grupu
“In”. Uglavnom se ““In” status sti¢e na osnovu karakteristika kao Sto su

godine 1 pol, 1li na osnovu verovanja da odredena osoba ima posebne

kvalitete za obavljanje odredenog posla

Prema shvatanjima ove teorije, od ¢lanova koji pripadaju “in” grupi
ocekuje se da svoje zadatke obavljaju mnogo bolje nego sto bi to drugi
¢inili, kao sto se 1 oéekuje da imaju daleko pozitivniji stav prema svom
radnom mestu nego Sto ga imaju ¢lanovi “aut” grupe. Ovu pretpostav-
Ku su potvrdila istiazivanja koja su sproveli Deluga i Peri (Deluga, R.J.,
Perry,J.T., 1991: 240, 273), koji su ustanovili da su ¢lanovi “in grupa
mnogo zadovoljniji 1 eflkasmji u poslu nego sto su to danovi "aut”
grupe, a da su hderi mnogo vise naklonjeni I da mnogo veéu prednost
daju “inMgrupl. Svi rezultad u okviru ovog modela razmene izmedu
liaera i sledbenika ukazuju daje njihov odnos veoma znacajan, jer moze
da uti¢e na raspolozenje, na osec¢aj predanosti poslu I pripadnosrigrupi,
na radni uéinak. Zato lideri ovakve odnose sa sleabenicima neguju,

razvijaju 1 unapreduju.
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Atributivni pristup

Atributivni pristup odnosa lidera i sledbenika pripada savremenoj

perspektivi u poimanju liderstva. Ova teorija (R. G. Lord 1 K Mabher,
1989: 129-154, 274) polazi od liderskog tumacenja uzroka odredenog

ponasanja sledbenika.

Naime, posmatrajuc¢i ponasanje sledbenika, lideri pokusavaju da
shvate zasto je takvo ponasanje ispunilo, premasilo ili nije ispunilo
njihova ocekivanja. U tom smislu, pristupaju preciznoj analizi, tumacde-
nju i1 pronalazenju uzroka odredenog ponasanja sledbenika, formuliSu-
¢1 specifiéne mere koje treba u tom smislu preduzeti da bi se promeni-
lo postojeée stanje 1 da bi se uc¢inak sledbenika poboljsao. Tako atribu-

tivna teorija sugerise mogucée mere koje bi se preduzele u odnosu na
ponasanje sledbenika. Jer, istraiivanja su pokazala da ponasanje sledbe-
nika ima svoje unutrasnje razloge, npr. nedovoljno zalaganje na poslu
Il1 neadekvatna sposobnost za izvrsavanje zadataka, kao Sto zavisi 1 od

nekih spoljasnjih razloga, Sto mogu biti prekomerni zahtevi radne sre-
dine. U tom smislu, atributivni pristup pretpostavlja da liderska moé
zavisi ne samo od percepcije onih koji vrse uticaj, nego 1 od percepdje
onih koji Im daju za pravo da tu mo¢ na njima upotrebe.

Transformacioni pristup

Karakteristika transformacionih ili harizmati¢nih liderajeste nji-
hova mo¢é da ostvare promene u svim sferama drustvenog zivota. Tamo¢
se zasniva na posebnim kvalitetima i prirodnom daru koji imaju 1 Koji
Ih ¢ini sposobnim da te promene 1 ostvare. Inace, po Basu (B. M. Bass,
1985, 275), termini harizmadcni | transformacioni mogu se Korisriti

kao sinonimi.

Ovavrsta liderstva pociva naspedfi¢noj vrsri odnosa izmedu lide-
rai sledbenika, odnosno pociva na spedfi¢noj vrsri reakcije sledbenika

u odnosu prema lideru. Te reakdje odnose se na:
m  Mmnogo Visi nivo uc¢inka od standardnih (prema M. B. Basu, 1985,

2176),
veliki stepen divljenja, privrzenosti | postovanja lidera (prema R.

J. Houseu, 1977,277),
entuzijazam 1 emotivnost podstaknuti osobinama lidera |

njihovim idejama (prema Houseu),
spremnost sledbenika da zrtvuju svoj licni interes da bi ostvarili

opsSte ciljeve (prema Houseu).
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Harizmaticni lideri imaju sposobnost da artikulisu viziju; da pod-
staknu ljude da se angazuju na ostvarenju ciljeva organizadje; da defi-
nisu plan za ostvarenje svoje vizije; da postave osnovne orijentire za
aktivnosti unutar organizacije na nacin koji te aktivnosti ¢ini znaéajnim
| koje su vezane za priznate drustvene vrednosti; da pokazu spremnost
za preuzimanje rizika i da se u svakom smislu angazuju kako bi ostva-

rilil promene.

Pored toga, harizmati¢ne lidere karakterise visok nivo samopou-
zdanja, visok stepen brige koju ispoljavaju za svoje sledbenike, 1zuzetna
sklonost za komunikaciju 1 stru¢nost za upravljanje. Sve to, pored odre-
denih karakteristika liénosti koje ih uzdizu u vrhove mo¢i, dovodi lide-
re U poziciju da imaju Izuzetno snazan uticaj na sledbenike 1 njihovo
ponasanje. Tako harizmati¢ni iideri veoma lako I izuzetno brzo svojim
ponasanjem I svojim tehnikama mogu da inspirisu svoje sledbenike da
postignu visok nivo radnog uéinka 1 dobre rezultate, 1 da na radnom

mestu budu zadovoljrd.

Medutim, vizije harizmatiénih lidera nisu uvek usmerene u pozi-
tivnom smeru. Tako postoje | harizmati¢ni lideri koji svoj dar koriste
da bi zadovoljili sopstvenu strast za posedovanjem moéil.

9.5. ULOGA AUTORITETA IMOE€IU LIDERSTVU

Liderstvo, kao proces uticaja na druge da bi se oscvarili organiza-
cioni ciljevi, obuhvata i1 ulogu moéi, tako da je uloga mo¢i | autoriteta
veoma znacajan faktor upravljanja Mo¢, kao sposobnost da se sopstve-
navolja nametne drugima (Max Weber, 1954:323,278), pokreée pitanja
Izvora I manifestacije mo¢i 1 identifikacije onith koji nemaju moé sa
onima Kkoji je imaju. To je slozen fenomen, koji pokrece i otvara brojne
probleme. Jer, moé donosi zadovoljstvo ili samozadovoljstvo pojedind-
ma ili grupama, ali ujedno dovodi do pokoravanja ili potéinjavanja
Stoga, ovi problemi mogu dovesti do psiholoskih stanja koja mogu
negativno uticati | na one koji je imaju, posebno ako se mo¢ dozivljava
kao zadovoljstvo, kao kompenzacija ili kao licnasre¢azajedne, a nemoc¢
kao neravnopravnost, ponizenost ili trpljenje za druge. Isto tako, ovi
problemi pokreéu i pitanja drustvenih odnosa, u drustvenim, a posebno
u radnim grupama u kojima postoji priliCno izdiferencirana hijerarhija
drustvenih uloga, drustvenih polozaja I, samim tim, drustvenog statu-
sa. Tako je ispoljavanje moéi na nizim lestvicama mnogo manje, posto
je mo¢ veé preneta na vrh piramidalne lestvice, kao Sto je 1 ispoljavanje
mo¢i svakog pojedinca u odnosu nadruge ¢lanove grupe veée, bez obzi-
ra na ponistavanje moél, jer niko ko se nalazi na nizim nivoima lestvice
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ne moze da ispolji svu moé zato sto ona ve¢ pripada onim ¢lanovima
rupe koji zauzimaju visi druscveni rang. Medutim, sve vode ili sve grupe
,cjJe Imaju mo¢ nisu bas podjednako imune na koncencraciju moci, pa
se 1z tih razloga snaga moéi nejednako manifestuje. U savremenim
drustvima ostvaruje se dopunska mo¢, pa se I liderska moé umnozava,
dok je, iIstovremeno, nemo¢ podredenih sve izrazenija, pa se njihov
polozaj jos vise srozava I dolazi do granice porazavajuéeg oduzimanja.
Pojmovno se moé moze odrediti kao sposobnost da se utice na
druge ljude 1 da se menja stav ili ponasanje pojedinaca ili grupa (Dz.
Stoner, 2000: 317, 279). U organizacijama mo¢ predstavlja sposobnost,
ne samo uticaja na odluke (Jeffry Pfefer, 1981: 2-4, 280) ili dogadaje
(Henry Mintzberg, 1983: 4-5,281). Mo¢ se moze objasniti | kao sposo-
bnost da se stvari obave na nacin kako to pojedinac zeli (R. M. Kanter,
1979:65-75,282). U sustini, moéje sposobnost udcaja na druge I name-
tanja sopstvene volje tako da ona podrazumeva nejednaku raspodelu
Izmedu lidera 1 sledbenika. | upravo to pokreée pitanje izvora moéi.

Mnogi faktori se mogu javiti kao i1zvori mo¢i. Medutim, svi ti
faktori, po Dragoslavu Slovié¢u (D. Slovi¢, 2001: 81, 283), mogu se svr-
stad u nekoliko osnovnih. To su: licnost kao izvor mo¢i, organizacija
kao 1zvor moél, bogatstvo kao izvor moéli, drustveni rang kao izvor
MOodl.

Medutim, u Istrazivanju mo¢i u oblasti menadzmenta n;
niji su radovi Frenéa | Rejvena, koji su identifikovali ¢ak pet |
Izvora moéi (J. French & B. Raven, 1959,284). Ovi aspekti mo¢l, inace,
mogu se naci u skoro svim ljudskim odnosima, a u okviru organizacije
javljaju se na svim nivoima. Frenc 1 Rejven su ucvrdili: moé¢ nagradivanja,

mo¢ kaznjavanja, legitimnu moé, struénu mo¢ 1 referentnu moé.

Moé nagradivanjaimajednaosoba kao posrednik moéi, | taosoba
Ima ovlaséenje i1li sposobnost da nagradi drugo lice koje je izlozeno
uticaju. Nagrada se dodeljuje u sluc¢aju ispunjenjaodredenog naloga ili
kada su postignuti zahtevani u¢inci.

Moé¢ kaznjavanja se zasniva na sposobnosti posrednika moci da
kazni lice koje Je 1zlozeno uticaju za neispunjene zahteve. Kazna moze
biti opomena, ali | otkaz.

Legitimna moé ili formalni autoritet postoji u onom sluc¢aju kada
lice 1zlozeno uticaju priznaje pravo posredniku moci da u izvesnim
granicama moze imati uticaj na njega. U isto vreme, lice izlozeno utica-
Ju u obavezi je da ovu situaciju prihvati.

Stru¢na mo¢ se bazira na ¢injenici il ubedenju da posrednik moéi
Ima odgovarajuéu specijalizaciju ili posebna znanja koja lice izlozeno

uticaju nema.
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Referentnu mo¢ ima jedno lice ili grupa, a ona proistiCe iz Zelje
lica 1zlozenog uticaju da se sa njima identifikuje ili da th imitira. Isto
tako, referentna mo¢ moze da deluje 1 izmedu lica u istom rangu, koja
obavljaju istu druscvenu ulogu.

Ovo su samo potencijalni izvori moéi ili na¢ini kojimajedna osoba
moze da utice na drugu. Medutim, posedovanje nekih ili mozda svih
Izvora moéi ne garantuje sposobnost uticaja na odredene ljude na odre-
deni nacin. Jer, od lica koja su izlozena uticaju zavisi da li ée prihvatiti
uticaj 1li ¢e ga odbitl. Menadzer moze da Koristi sve vrste mo¢i, posto
su ¢ak neke od njih ugradene u drustveni polozaj koji menadzer ima.
Tu se posebno misli na legitimnu mo¢, na mo¢ nagradivanjal kaznja-
vanja Astrucna i referentna mo¢ ide uz odredeni nivo stru¢nosti, odno-
sno zavisi od psihiékih karakteristika licnosti 1 stila menadzera. Mo¢
nije svojstvena samo menadzerima Veliku moé mogu da poseduju i svi
zaposleni u organizadji 1 to na osnovu kvaiifikacija, znanja, sposobno-
sti 1li resursa pod njihovom kontrolom. Pri tome, neki éianovi organi-

*zaclje koji poseduju kljucne sposobnosti 1 koji su dobro informisani
Imaju moguénost da svoju mo¢ I praktiéno primene. Znaéi, mo¢ ima
veliki znacaj za organizadju, a menadzeri moraju da nauce kako ée je
Koristiti, 1 to za ostvarenje sopstvenih, ali 1 organizacionih ciljeva

Vrsta mo¢i koja podrazumeva sposobnost ljudi da primene mo¢é
koja proisti¢e 1z njihovih sposobnosti ili titula naziva se autoritet. Kada
se mo¢ vezuje za strukturu 1 menadzment organizacije, govori se 0 zva-
nicnom autoritetu kao tipu moéi. O zvani¢cnom autoritetu u organiza-
cijama postoje, po. Stoneru (Stoner, 2000: 322, 285), dva uporedna
shvatanja* klasi¢an prilaz 1 prilaz prihvatanja

Klasiéan prilaz polazi od toga da autoritet poti¢e sa veoma visokog
nivoa, da bi se zvani¢énim putem preneo na nizi, 1 to sajednog nivoa na
drugi. Na ovom klasicnom prilazu se zasniva vojna hijerarhija Prilaz
prihvatanja polazi od toga aa autoritet vise proistice od lica i1zlozenog

uticaju nego od posredmka mo¢L U okviru ovog prilaza, svi zvaniéni
propisi il naredbe se ne moraju uvek realizovatil, jer ée neke naredbe biti

prihvaéene, a neke nece. Inace, ovaj prilaz ne sme da sugerise neposlu-
Snost, posebno zbog toga Sto veliki deo zvaniénog autoriteta moraju

automatski da prihvate svi u organizadjL

Menadzeri u organizadjama autoritet dele na komandni,saveto-
davni 1 autoritet po funkdjL InaCe, ove vrste autoriteta se medu sobom
razlikuju po vrsti moéi na kojoj se temelje. Komandni autoritet podra-
zumeva utvrdeni lanac komandovanja 1 zasniva se u veliko] meri na
legitimnoj moéli. Savetodavni ili kadrovski autoritet se zasniva na auto-
ritetu koji imaju pojedinci il grupe koji su zaduzeni da komandnim
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menadzerima pruzaju savete ili usluge. Zato se savetodavni autoritet
zasniva na stru¢noj moéli. Funkcijski autoritet imaju odredena specija-
lizovana odeljenja koja kontrolisu druga odeljenja u odnosu na odgo-
vornosri vezane za odredenu specijalnost. Ovavrsta autoriteta se teme-
Iji 1 na legitimnoj 1 na struénoj mod¢il.

U stvari, moé kao sposobnost da se na druge utice ima dosta sli-
¢nostl sa autoritetom, jer 1 autoritet pretpostavlja odredenu mo¢.
Medutim, moé¢ 1 autoritet nisu identi¢ni pojmovi. Jer, neko moze imad

mo¢, a da pri tom nema autoritet. 1 obrnuto.

Mo¢ | autoritet imaju svoje granice. Ogranicenja mo¢i uglavnom
proizilaze i1z zakonskih propisa, internih akata organizacije ili ugovornih
obaveza sa kupdma, kao 1 1z obaveza prema dobavljaé¢ima i akcionarima.
Ograni¢avaju¢i faktori su 1 kolektivni ugovori sa sindikatom | tome

sliéno.

10. KONFLIKTI U VEZISA MENADZMENTOM

Konflikt se moze pojaviti u svim sferama I oblastima drustvenog
ZIvota. Moze se pojaviti od nivoa globalnog drustva, pa sve do lichog
nivoa 1 onih suptilnih psiholoskin mehanizama koji uticu na njegovu
sustinsku karakteristiku, olicenu u postojanju nesaglasnih cilieva. Kao
veoma slozena pojava, konflikti su predmet izuéavanja brojnin nauka i
nauénih disciplina. lzué¢avanjem socijalnih konflikata u psihologiji
mogu se steci | veoma znaéajnasaznanjao ljudskoj prirodi 1 amstvenom
ponasanju. Organizaciona teorija konflikt razmatra kao proces u kome
jedna strana smatra da je neka druga strana preduzela ili namerava da
preduzme neku akdju koja ée imari negativne posledice po njene glavne

mterese (Dz. Grinberg; R- A. Baron, 1998:389,286).

Sasodoloskog stanovista, konflikti | suprotni interesi proucavaju
se | procenjuju sa stanovista njihove ekonomske radonalnosti I profi-
tabilnosti | sa stanovista prevazilazenja negarivnih sodialnih implika-
dja postojeée organizacije u odnosu na druge zemlje 1 druge organiza-
dje. Naime, u drustvimasa pluralizmom svojinskih oblika nastaju pro-
cesl socijalne diferendjadje, nastaju drustvene grupe koje imaju razli-
¢ite drustveno-ekonomske polozaje 1 razli¢ite poliriéke ciljeve. 1zmedu
socljalne diferencijadje u drustvu I razlicitin interesa u radnim grupama
postoji veoma uska povezanost, koja moze dovesti do raznih suprotsta-

vljanja, koja se €esto Ispoljavaju u obliku konflikta.




Terminu konflikt pripisuje se vise zna¢enja. Tako se koristi da
opise stanja unutrasnjeg nemira, nastalih zbog protivre¢nih potreba ili
Zelia; za oznadavanje sukoba u kome dve ili vise strana koriste nasilje
kako bi ostvarile svoje interese; kao izraz otvorenog nasilja izmedu
razlic¢itih drustava. U stvari, konflikti jednu stranu mogu, ali I ne mora-
ju, dovesti u neravnopravan polozaj; oni uopste ne dovode do zajedni-
¢kog stava, ali 1 to mogu ucinitl; stvaraju neravnopravne dogovore, ali
se mogu odvijati 1 medu ravnopravnim akterima. Moguéi predmeti
sukoba razlikuju se po sustini, znacaju i stilu. Konfliktli se mogu razli-
kovati 1 po drugim Kriterijumima I svojstvima, kao sto su: priroda medu-
sobne zavisnosti izmedu strana u konfliktu, vrsta strategije i taktike
koja se primenjuje, priroda toka konflikta, tipovi metoda kojima se
InterveniSe u konfliktu, tipovi ishoda konflikta 1 tako redom (M.
Deutsch, 1991: 26, 287). U stvari, pristup razumevanju konflikata je
veoma obuhvatan, jer ukljucuje neminovno I subjekdvne I objektivne
raktore, bez obzira da li u konfliktu ucestvuju pojedinci il drustvene
grupe. To znaci da se moraju poznavati brojni subjekdvni faktori, kao
Sto su vrednosd, ciljevi, shvatanja, o¢ekivanja | percepcije strana u kon-
fliktu, ali se moraju poznavati i1 objektivni faktori, kao Sto su: sredstva
strana u sukobu, njihova mog¢, vestina, saveznici | neprijatelji, socio-kul-
tumo okruzenje I institucionalni kontekst u kome se njihov odnos

odigrava.
Verovatnoéa izbijanja konflikata izmedu dve strane je ve¢a kada

one imaju priliku za interakciju, kada tokom interakcije razlike medu
njima, koje oni opazaju kao nespojive, postanu uoc¢ljive | kada ucesnici
u konfliktu ocenjuju da ée akdvnim naporom da se eliminisu ili smanje
nespojivostl, ¢ime ¢e vise dobitli odnosno manje izgubiti. Medutim,
nakon izbijanja konflikta, na tok njegovog razvoja utic¢u brojni faktorti,
Koji su Izazvani odredenim tipom socijalnih odnosa. Oni ¢e odrediti da
li ¢e konflikt imad konstruktivan ili destruktivan pravac, pa ¢e pozna-
vanje dh procesa bid od 1zuzetnog znacaja za resavanje konflikta

Inace, jedan od znacajnijih faktora koji mogu da uti¢u na tok
konflikatajeste socio-kulturni kontekst u kome se konflikt moze poja-
vitl Naime, pojedinci, drustvene grupe ili nacije sa razlicitom kultutom
| tradidjom ¢€esto su u situadji da o svojim sukobljenim Interesima,
verovanjimalili vrednosdma pregovaraju. Njihove kultume razlike mogu
Izazvati razli¢ite barijere u interakdji I nerazumevanje, zbog karakteri-
stiénih obiéaja, predrasuda i1 shvatanja sto, opet, uslovljava 1 ponasanje
koje je nenamemo uvredljivo. Sve to moze umanjiti izglede za uspeh
pregovora. Zato je veoma vazno poznavati kulturne razliéitosti, bitno
je znati prilagoditi stilove pregovaranjaodredenim kulturnim karakte-
ristikama, a sve u dlju uspesnog upravljanja konfliktima. Pri tome su
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ucesnicima u kcnfliktu, da bi konstruktivno resili konflikt, potrebne

razne vestine 1 sposobnosti, pa se u tom smislu pregovaraci, a posebno
menadzeri, obucavaju za resavanje sukoba, ili za kontrolisanje konfli-

kta.

U odnosu na postojeée vrednosne sisteme 1 prirodu ciljeva kojima
teze strane u sukobu, mogu se spoznati i izvori konflikata. To znaé¢i da
tip cilja kome teze pojedinci, drustvene grupe i organizacije ukazuje na
Izvore odredenih tipova konflikata 1 na nac¢in na koji se sporna pitanja
u konfliktu predstavljaju. U tom smislu, ciljevi se mogu podeliti na
pozitivne 1 negativne (C. R Mitchell, 1994: 28, 288). Pozitivni ciljevi
sadrze izbegavanje nezeljenih stanja ili dogadaja u buduénosti. Medutim,
ova podela ciljeva na pozitivne 1 negativne prili¢no je kruta, jer obiéno

sve strane u sukobu poseduju veliki broj zeljenih ciljeva, 1 to 1 pozitivnih
| negativnih, pri ¢emu su neki ciljevi osnovni I tako visoko vrednovani

a nelci pozeljni ali perifernti, ali ipak svi oni imaju neku meru vredncsti.
lako ée doéi do situacija u kojima strane u konfliktu imaju brojne
ciljeve koji se sudaraju, neki od ciljeva kojima teze mogu bid uzajamno
neuskladeni, neki opet mogu biri uskladeni ili podudarni, aima I situ-
adja u kojimasu pomesani konflikt 1 saradnja.

Pitanja kao sto su razreSavanje konflikata, usaglasavanje oko kon-
flikata 1 njihova idenrifikadja dugo su okupirala paznju raznih istrazi-
vaca | teorericara. Naime, pod razreSavanjem konflikta se podrazumeva
daje kod strana u konfliktu doslo do promene stava | da je ta promena
dovela do uspesnog okonc¢anja odredenog konflikta. Usaglasavanje oko
konflikta podrazumeva da je otvoreni konflikt doveden do kraja, ¢ak |
onda kada njegove susrinske osnove mozda nisu ni dotaknute. A iden-
riflkadja podrazumeva promenu u ponasanju koja se zasniva na tome
daje onome na koga se urice stalo ao njegovog oanosa sa izvorom uti-
caja, paje tako povezana promena ponasanja i promena stila. U socio-
psiholoskoj literaturl, istrazivanja su prvobitno bila usmerena ka razre-
savanju konflikta, kasnije se teziste pomera od promene stava ka pro-
meni ponasanja, dabi se poslednjih godina prelazilo od razresavanjana
usaglasavanje, sto je opet uricalo na razumevanje pregovaranja, koje se
U Sv0joj susrini vise odnosi na usaglasavanje oko konflikta nego na
niegovo razresenje. Time je uloga treéih lica u procesu usaglasavanja
oko odredenog konflikta postala veoma znacajna. A u skladu sa takvim

pristupom biraju se I tehnike za upravljanjem konfliktom.
Konflikti su veoma ¢éesri u modernim organizacijama.

O prirodi suprotnih interesa 1 konflikata u svakoj organizaciji
postoje u naucl o organizaciji dva osnovna shvatanja:
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m Pojednom shvacanju, postojanje razlicitih 1 suprocnih inceresa i
konflikaca nije pozeljno u organizaciii, zato sco onemogucavaju
oscvarivanje organizacijskih cifjeva. Ovo shvacanje je

m Po drugom shvacanju, poscojanje suprocnih interesa | konflikata
U organizaciji predstavlja izraz realnih odnosa u organizaciji |

pozeljno stanje. Ovo shvatanje je siroko prihvaéeno.

U menadzerskoj praksi, kao I u literaturi i1z oblasti menadzmenta,
ali 1 o liderstvu, pitanjima konflikata se posvec¢uje duzna paznja, posto
upravljanje konfliktima i1 njinovo resavanje predstavljaju znacajne vesti-
ne kojima lideri 1 menadzeri utiéu na svoje saradnike kako bi ostyarili
ucvrdene I poscavljene organizacione ciljeve. Zaco vlada i misljenje daje
u poslovanju svake organizacije neophodna odredena doza suprocnih
Inceresa | da su konflikci neminovna praceéa pojavasavremene organi-
zaclje rada. Meducim, konflikci ne treba da predu odredenu granicu
preko koje se njima ne moze upravljaci.

Naime, upravljanje konfliktima je veoma znacajna menadzerska,
a posebno liderska aktivnost. U poslednje vreme, to je 1 znacajna akd-
vnost rima. U stvari, 1 menadzeri i lideri 1 rimovi neminovno se srec¢u sa
konfliktima, koji se pojavljuju kao realni vid postojanja suprocnosci
ciljeval inceresaizmedu ¢lanova tima. Tako u svakom cimu poscoji vise
komponenaCa tzv. konflikthnog potencijala (Slobodan Pokrajac, 1998:
289), a one se odnose na: uverenja o necemu Ili apriorna uverenja o
medusobnom ugrozavanju; vrednosne predstave u obliku li¢ne frustri-
ranosti; konfliktne Sudove  emodonalne konflikte; 1 na programe pona-
sanja koji sadrze sklonosti ka konfliktima 1 agresivnosti. Da li ée taj
potendjal prerasti u scvami konflikt, zavisi od brojnih faktora koji u
procesu menadzmenta mogu biti aktiviranL Od tih brojnih faktora,
najéesée se pominju oni koji se odnose na takmicéenje za ogranicene
resurse, na blokiranje komunikadja, na poslovne neuspehe | promasaje,
odnosno neostvarena ocekivanja, na preklapanje ovlaséenja, na vremen-
ski tesnac I pridsak rokova, na liénu necrpeljivosc i come sliéno.

U teoriji 1 praksi menadzmenta, kao I u svecskoj literaturi, mogu
se nad raziiciti nacini 1 pristupi u vezi sa upravljanjem konfliktima, kao
| razlicid pokusaji analize prirode konflikata, njihove kontrole 1 proce-
ne sa stanOvista konstruktivnosti. Tako svipristupi konfliktima podra-
zumevaju nekoliko stavova, | to: da se konflikti mogu (I moraju) izbeél,
da su izvesni konflikti pozeljni 1 da su neizbezni. Medutim, u liceracurli
se pominje kao posebno svojscvo konflikca njegova samoobnovljivosc,

koja se svodi na to da efekti, odnosno posledice postaju uzrod, da poce-
tni uzrocl nescaju, a novi nastaju, aok se broj uéesnika I predmeta
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sukobljavanja stalno moze menjati, pri ¢emu se najéesée povecava (Wal,

J. A; Callister, R R, 1995: 290).

Postoje razliciti uzroci koji dovode do nastanka konflikata 1 u
skladu sa tim postoje razli¢ite posledice koje konflikti mogu proizvesti.
Najces¢i uzroci konflikata su: retki 1 nedovoljni resursi, konkurencija u
odnosu na odredene resurse, kao sto su informacije, materijalna dobra,
novac I tome sli¢no, los menadzment, koji se odnosi na nejasno defini-
sane ciljeve, zadatke 1 neresene nadleznosti, prava, obaveze | odgovor-
nosti, problemi I nesporazumi u komunikaciji, neprecizno definisana
organizaciona struktura, neresena pitanja koordinacije izmedu organi-

zacionih delova, neadekvatan sistem nagradivanjai tome sli¢no, sukobi
Interesa, sukobi kultura, vrednosti 1 vrednosnih sistema, organizacione

promene koje se odnose na izmenjene odnose moél, stecene navike |

oblike ponasanja, mogu¢ gubitak sigurnosti u novim okolnosrima I
tome slicno, razlike u 1zvorima moél, razlike u moéi 1 drustvenom sta-

tusu.
Polazeéi od uzroka koji mogu dovesti do konflikata, u literaturi

se navode, premaMijatu Damjanoviéu (M. Damjanovi¢, 1990:275-286,
291), sledece vrste konflikata:
m Intrapersonalni konflikti,
m Interpersonalni konflikri,
m Intragrupni konflikti,
m Intergrupni konflikti,
m Intradepartmentalni konflikri,
m |
m |
m |

nterdepartmentalni konflikti,
ntraorganizadjski konflikri |

nterorganizacijski konflikri.

Intrapersonalni konflikt nastaje kao posledica suprotnosri izme-
du ocekivanog I postojeceg, izmedu vrednosri I interesa, tako da izraza-
va unutrasnju konfliktnost pojedinca. Interpersonalni konflikt nastaje
kao posledica suprotnosri izmedu pojedinaca zbog razli¢itosri njihovih
licnin interesa | njihovih liénih svojstava.

Intragrupni konflikt nastaje u grupi | povezan je sa izneverenim
ocekivanjima u odnosu na ostvarivanje ciljevazbog kojih je grupa osno-
vana. Intergrupni konflikt nastaje izmedu formalnih i1 neformalnih
grupa.
Intradepartmentalni konflikt nastaje u okviru organizacionih

delova koji su formalno ustanovljeni 1 koji Imaju svoje autonomne cilje-
ve | zadatke u okviru celine organizacije. Interdepartmentalni konflikt
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nastaje izmedu vise organizacionih jedinica u okviru jedne organizaci-

Intraorganizacijski konflikt nastaje izmedu pojedinih grupa i orga-
nizacionih jedinica 1 posledicaje njihovih interesnih orijentacija I naci-
na njihovog zadovoljavanja. Interorganizacijski konflikt nastaje izmedu
raznih organizacija u drustvu, a pojava ovih konflikata zavisi ne samo
od razli¢itih interesa organizacija koje su u sukobu, nego 1 od opste
druscvene klime, drustveno-ekonomskih, pravnih i politickih odnosa |
uscanovljenih etickih vrednosti u drustvu.

Postoji vise mogucih nacina reSavanja konflikata. U literaturi se
uglavnom ukazuje na sledece: razresenje konflikata moze se,ostvarici

nadvladavanjem jedne od strana u sukobu; konflikt se moze resiti tako
Sto se stiSava sukob strana koje se nalaze u konfliktnoj situaciji; razre-

senje konflikta postize se medusobnim ustupcima strana koje su u
sukobu; konflikt se moze resiti 1 ukupnim resenjem problema Kkoji je
»izazvao sukob. Il se kao nacini resavanja konflikta navode: konfronta

cija, kompromis, izgladivanje, prisiljavanje 1 povlacenje. Ili se pominju
tehnike kao Sto su “trazenje zajednickog neprijatelja”, “trazenje ciijeva
celine”, “konsenzus” I mnoge druge.

Sve vrste resavanja konflikata imaju svoje pozidvne I negarivne
strane. Medurim, u izboru nacina resavanja konflikta treba upotrebid

onaj koji Je najadekvatnije primeren karakteru konflikta 1 potrebi ostva-
rivanja organizacijskih ciljeva.
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