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We owe EVERYTHING to innovation.

— Gary Hamel

Management innovation is going to be the most enduring source of competitive
advantage. There will be lots of rewards for firms in the vanguard.

— Gary Hamel






Predgovor

Menadzment. Proces kroz koji se, uz koriStenje pogodnog skupa metoda i alata,
raspolozivim resursima proizvode Zeljeni i korisni ishodi (efektivnost) na najbolji
moguci nacin (efikasnost). U skladu sa navedenom definicijom, moze se slobodno
re¢i da je prakticiranje menadzmenta drevna ljudska djelatnost. Menadzment kao
poslovna aktivnost kakvog ga danas poznajemo, medutim, pojavio se relativno
skoro, odnosno krajem 18. i pocetkom 19. vijeka, zajedno sa pojavom vaznih
naucnih i tehnoloskih otkri¢a i dolaskom industrijskih revolucija. Od tada, vaznost
menadzmenta (i menadZera) postaje sve veca, bez obzira na povremene zastoje u
razvoju i krize u prakticiranju. Na Zzalost, u tom istom periodu pojavili su se
odredeni stereotipi ili, ¢ak, zablude o prirodi menadzmenta, koji su pronasli ¢vrsto
uporiste u Sirokom krugu opste populacije, stvarajuci vrlo negativne predrasude o
menadzmentu i menadzerima. Navedene predrasude predstavljaju menadzment
kao visoko birokratizirani i politizirani proces koji unistava kreativnost i slobodu
djelovanja ljudi i organizacija, a menadzere kao podmukle cinike, kojima je jedini
cilj da zagorCavaju zivote svojim saradnicima. Osim Sto se radi o krajnje
pojednostavljenom prikazu jedne ljudske djelatnosti, ove zablude umanjuju
vaznost i znacaj menadzmenta u modernom drustvu, §to Cesto ima izrazito
negativne posljedice po uspjesnost, pa ¢ak i egzistenciju (poslovnih) organizacija.

Prva predrasuda o menadzmentu, koja je usla u modu krajem 20. vijeka, jeste da
za uspje$no djelovanje organizacije trebaju lidere, a ne menadzere.! Prvi rade
prave stvari (efektnost), a drugi rade stvari na pravi naéin (efikasnost). Ako se
pogleda definicija menadzmenta sa pocetka teksta, jasno proizlazi da i jedna i
druga aktivnost (ili skupovi aktivnosti) pripadaju domenu menadzmenta.
Liderstvo je potrebna, bitna, a u nekim posebnim vremenima i situacijama,
argumentovano, 1 najvaznija osobina menadzera, ali i dalje samo osobina. I to
jedna od viSe potrebnih i bitnih osobina menadZera. Slobodno se moze reé¢i da u
modernom poslovanju nije problem nedostatka dobrih ideja ili velikih planova,
veé je problem §to se te ideje i planovi ne realizuju na pravi na¢in. Da bi se veliki
organizacijski ciljevi uspjesno realizovali neophodno je posjedovati niz
sposobnosti, a upravo je zadatak menadzmenta da blagovremeno i u potpunosti
obezbijedi, te da na pravi nadin angazuje te sposobnosti u svrhu realizacije
postavljenih ciljeva.

Da ne bi bilo zabune, treba podcrtati da je liderstvo bitan i neodvojivi dio

menadzmenta, odnosno efektan i efikasan menadZer ne moze ne biti lider. Odavno

u poslovnom narativu postoji definicija menadZzmenta kao funkcije obavljanja

stvari (posla) kroz usmjeravanje drugih ljudi.? Otuda, prirodno se postavlja pitanje

da 1i bi iko slijedio menadzera koji ne umije da vodi? Vrlo vjerovatno jako mali
ix
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broj ljudi. Isto tako, jako mali broj ljudi bi slijedio vode koji se ne mogu nositi sa
izazovima organizacijskog menadzmenta. Liderstvo i menadzment je moguce
konceptualno razdvojiti i, na akademskom nivou, zasebno izucavati. U realnom
organizacijskom Zzivotu, medutim, to su dvije neodvojive funkcije koje zajedno
vode ka uspjesnom ostvarenju svih organizacijskih ciljeva.

Nije sluc¢ajno da u realnom organizacijskom svijetu ne postoje sintagme kao $to su
top lider, marketing lider ili lider proizvodnje, ba§ kao ni odgovarajuce
organizacijske funkcije. S druge strane, svima su dobro poznate funkcije top
menadzera, marketing menadzera ili menadzera proizvodnje, da se pomenu samo
neke. MenadZzment je slozena organizacijska nadfunkcija, koja u sebi sadrzi
liderstvo kao svoju vaznu podfunkciju. Stoga, menadzmentu treba vratiti (ako je,
uopste, i oduzeta) njegovu ,kraljevsku‘ poziciju i vaznost u okviru organizacije
kao drustvenog i poslovnog koncepta, ne umanjujuéi time ni najmanje vaznost i
neophodnost liderstva u modernom organizacijskom zivotu.

Druga predrasuda ili, prije, zabluda oko menadzmenta je vezana za njegovu
prirodu, Sto prvenstveno dolazi iz akademskih krugova koji menadzment
(pretjerano) apstrahuju i izvode iz njegovog prakti¢nog konteksta. Prema misljenju
kanadskog akademika Henrya Mintzberga (1939.— ), jednog od rijetkih mislilaca
koji su se posvetili konkretnom proucavanju prirode menadzmenta, menadzment
je prije svega prakticna disciplina ljudskog djelovanja. Iako menadzment
posjeduje elemente nauke (analiza i sistematski dokazi), umjetnosti (imaginacija i
kreativno promisljanje), njegovo prvenstveno utemeljenje je u praksi, odnosno
ucenju iz iskustva i tekuc¢eg rada. Stoga, Mintzberg smatra da je menadzment prije
svega poziv i svaki pokusaj da se pretvori u nauku, pa ¢ak i da se profesionalizira,
zapravo, umanjuje vaznost i valjanost tog poziva.?

U skolama se izuCava sistematski organizovano znanje o menadZzmentu, §to je,
prema definiciji, nauka, pa se tako postavljeno nauka i praksa medusobno ne
ponistavaju, ve¢ nadopunjavaju. S druge strane, pretvaranje menadzmenta u
nauku, koja se stvara i potvrduje u laboratorijskim uslovima, ono je s§to bi Stetilo
razvoju i praksi menadZmenta. Nesumnjivo, da bi uspjesno vodili svoje
organizacije (ili pojedine sastavne dijelove organizacija), menadzeri moraju imati
Siroka znanja, neophodna za donoSenje vaznih menadzerskih odluka. Medutim, za
pravovremeno i kvalitetno donoSenje odluka, od kriti€nog je znacaja da menadzeri
poznaju stvarni kontekst unutar koga djeluju njihove organizacije i da su spremni
adekvatno reagovati na sve tekuce i potencijalne izazove koji dolaze iz realiteta
tog konteksta. Sli¢no, iako za odredene menadzerske discipline (projekt
menadzment, na primjer) postoji jasno kodificirano i certificirano znanje, to se ne
moze ustvrditi za menadzment uopste, a posebno ne za najsloZenije i,
argumentovano, najvaznije menadzerske discipline i funkcije (sve funkcije
strateSkog menadzmenta, na primjer). Otuda, ni pokuSaji profesionalizacije
menadzmenta, u opstem slucaju, ne bi isli u korist razvoja i prakse menadzmenta.
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Malo drugacije receno, menadzment se izucava i treba da se izucava u Skolama,
na razli¢itim nivoima i stepenima obrazovanja, kao i na razli¢itim studijskim
disciplinama. Formalno znanje iz oblasti menadzmenta svakako je od velike
koristi kako mladim ljudima koji tek ulaze u radnu snagu, tako i iskusnijim ljudima
koji su se tokom svog profesionalnog rada ve¢, moguce i licno, sreli sa
menadzerskim funkcijama i zadacima. Medutim, ono §to ne postoji, te i dalje ne
bi trebalo postojati, jeste zvanje diplomiranog menadzera (bilo kog naucnog
stepena).” Naime, menadZeri se ne ,,proizvode” u 3kolskim klupama; stvarni
menadzer se postaje samo kroz prakticno ucenje unutar specificnog
organizacijskog konteksta.

Treéa predrasuda vezana je za nepromjenjivost i bezvremenost menadZmenta, $to,
posljedi¢no, vodi i ka drasti¢cnom pojednostavljenju kompletnog koncepta. Kako
je ve¢ reCeno, menadzment je drevna aktivnost ljudskog drusStva, a osnovni
principi komandovanja, koordiniranja i kontrolisanja su ostali (gotovo) isti od
vremena drevnog Egipta do danas. U prilog ovakvim tvrdnjama ide i
nepromjenjivost osnovnih pet funkcija modernog menadzmenta (planiranje,
kontrola, organizovanje, kadroviranje i upravljanje), koje je, sada ve¢ davne 1916.
godine, u svom temeljnom djelu — Opsti i industrijski menadzment (fr.
Administration industrielle et générale), identificirao i detaljno opisao Henri Jules
Fayol (1841.-1925.), francuski inZenjer i menadZer.* Tek je, skoro 60 godina
kasnije, Henry Mintzberg nesto dublje elaborirao menadzerske funkcije, Sto je,
moguce, jedan od razloga da i on zastupa stajaliSte da menadZment ostaje
nepromijenjen u dugom roku.’ Osnovni principi i funkcije menadZmenta (ono $to
treba da se uradi) se, zaista, nisu mnogo promijenili tokom vremena, medutim,
metode, alati i procesi (nadini na koji se radi) su se dramati¢no promijenili. Cak
Sta viSe, savremene snazne i sveprozimajuce drustvene i tehnoloske promjene ¢e
uticati da u vremenu koje dolazi tempo i opseg promjena u menadzmentu bude jo§
izrazeniji i sveobuhvatniji.

Vrlo slicno kao za sluaj menadZzmenta, moze se ustvrditi i za organizacijske
promjene. Naime, kao $to se organizacijska kultura, sistem vrijednosti i vjerovanja
vrlo malo i rijetko mijenjaju, tako se organizacijska struktura, poslovni model i
menadzment model Cesto, a nekada cak i iz temelja, mijenjaju. Upravo je
menadzment model — svjesni izbori koje donose (top) menadzeri prilikom
definisanja metoda i pristupa u obavljanju organizacijskog posla,’® kao i njegove
promjene centralna tema ove knjige. Koriste¢i se posebnim i, argumentovano,
jednim od najvaznijih fenomena modernog ljudskog drustva — inovativnoscu i
inovacijama, u ovoj knjizi se pokusavaju razbiti prethodno pomenute predrasude
i (jo$ jednom) podsjetiti na vaznost menadzmenta u savremenom organizacijskom

* Misli se na menadZment opéenito; za neke posebne menadzerske funkcije, kako je re¢eno, mogucée je
¢ak i odrediti (dodijeliti) zvanje, ali ne u smislu $kolske (akademske) diplome.

 Potrebno je reéi da se u slucaju savremenih organizacija mijenjaju i osnovni principi i funkcije
menadzmenta, o ¢emu ¢e znatno vise rijeci biti na kraju knjige.
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djelovanju, pa i zivotu, uopste. Upravo ovako naglasena vaznost menadZzmenta
trazi od svih zainteresovanih grupa — menadZeri, menadzment konsultanti i
profesori menadzmenta, da dosljedno rade na njegovoj promociji i prilagodbi
stalno mijenjaju¢im okolnostima u kojima savremene organizacije djeluju. U tom
smislu i ova knjiga daje svoj doprinos.

Struktura i sadrzaj

Ovo je knjiga o inovacijama. Vaznost i snagu uticaja ovog fenomena tokom
historije ljudskog drustva, a naroCito u savremenom dobu gotovo je nemoguce
dovoljno jako naglasiti. Oko toga se podjednako slazu inovacijski eksperti i laici.
Istovremeno, jako je teSko naci definiciju inovacija oko koje bi se svi slozili (upit
o definiciji inovacija na ,,Googleu*, na primjer, daje preko tri milijarde stranica).
Genericki, moze se re¢i da inovacija predstavlja prakticnu realizaciju ideje koja se
odnosi na rjeSavanje realnog problema, $to donosi konkretnu vrijednost kako
inovatoru (inovatorima), tako 1 korisnicima inovacije. Znacajno detaljnija
elaboracija definicije i opis fenomena inovacija dati su u prvoj glavi ove knjige,
kao 1 pregled nastanka i razvoja koncepta inovacija kroz historiju. Nadalje, kako
inovacije predstavljaju vrlo sloZzen koncept, radi njegovog lakSeg izucavanja
nastao je veliki broj tipologija inovacija. Dvije najceS¢e koriStene tipologije
inovacija — ona koja se odnosi na prirodu inovacija (tehnoloske i netehnoloske) i
ona koja se odnosi na medusobno opreéne inovacije (dihotomne klasifikacije),
opisane su u tre¢em poglavlju prve glave. Kona¢no, neki vazni koncepti koji su
usko povezani sa fenomenom inovacija — novitet, tehnologija, promjena i
kreativnost, opisani su u ¢etvrtom poglavlju iste glave.

Uobicajeni folklor kada se govori o otkri¢ima ili izumima je famozni ,,a-ha!* ili
eureka!“ dogadaj,” kada brilijantni pojedinac u trenutku dolazi do odredene
brilijantne spoznaje. Kako se termin inovacija uobicajeno i, nadasve, pogresno
mijesa sa terminom izum, to se i dozivljaj nastanka inovacija Cesto, i opet
pogresno, povezuje sa ,eureka!“ providenjem. Stvaranje i implementacija
inovacija je, u opstem slucaju, vrlo struktuiran i organizovan grupni proces, koji
se uobicajeno izvodi u okrilju odredene, najéesée poslovne organizacije. Upravo
ove inovativne organizacije glavna su tema druge glave ove knjige, gdje se prije
svega identificiraju i analiziraju tipi¢ne karakteristike inovativnih organizacija
(prvo poglavlje). Faktori koji utiu na pokretanje rizi¢nih i krajnje neizvjesnih
inovativnih procesa, kako oni unutrasnji, tako i vanjski, predmet su drugog
poglavlja druge glave knjige, dok su sami inovativni procesi — niz medusobno
povezanih dogadaja koji inicijalno kreiranu ideju pretvaraju u realnost, glavna
tema treceg poglavlja. Na kraju druge glave, detaljno se analiziraju najvazniji

* Prema anegdotskom kazivanju, uzvik kojim je starogréki nauénik Archimedes (oko 287.-212. p.n.e.)
popratio iznenadno otkri¢e da zapremina vode istisnute iz kade u koju je zakorac¢io mora biti jednaka
zapremini dijela njegovog tijela koji je tom prilikom potopio.
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ishodi inovativnih procesa. Ocekivane blagodati (poslovni uspjeh, jacanje
konkurentske pozicije i slicno), koje dolaze kao posljedica uspjesnih ishoda
inovativnih poduhvata, glavni su razlog zaSto organizacije donose odluke o
poduzimanju rizi¢nih i neizvjesnih inovacijskih poduhvata.

Kako je ovo, prije svega, knjiga o menadzmentu, prirodno je da se koncepti i
glavni elementi vezani uz inovacije i inovativne organizacije, nakon §to su
obradeni u prve dvije glave, postave i posmatraju u kontekstu organizacijskog
menadzmenta, §to je tema treée glave ove knjige. Do sredine 60-ih godina 20.
vijeka, inovacije su (iskljucivo) dozivljavane i posmatrane kao tehnoloski
fenomen, kada se pojavljuju prvi teoreticari i prakticari koji ukazuju da postoje 1
drugi, netehnoloski tipovi inovacija, koji su jednako vazni kao i tehnoloski tipovi.
Medu ovim netehnoloskim inovacijama, kao posebno vazne, pojavljuju se
inovacije u menadzmentu, koje predstavljaju centralnu temu ove knjige. Slijedeci
metodoloski pristup koristen u prve dvije glave, u prvom poglavlju trece glave
knjige data je definicija fenomena inovacija u menadzmentu, a zatim i detaljniji
pregled historijskog razvoja ovog koncepta. Nakon toga, po ve¢ uspostavljenom
redoslijedu, detaljno su obradeni uticajni faktori na inovacije u menadzmentu
(drugo poglavlje), proces inovacija u menadzmentu (tre¢e poglavlje) i ishodi
inovacija u menadzmentu (Cetvrto poglavlje), sa posebnim naglaskom na
performansne ishode inovacija u menadzmentu.

Prvo poglavlje cetvrte glave donosi historijski pregled razvoja menadzmenta, kao
zasebne discipline ljudskog drustva, od anti¢kih vremena do pocetka 20. vijeka i
pojave nau¢nog menadzmenta. Opcenito je prihvaéeno da se prekretnicom u
razvoju modernog menadzmenta smatraju radovi americkog inzenjera i
menadzment konsultanta Fredericka Winslowa Taylora (1856.—1915.) na temu
nau¢nog menadzmenta.” U tom smislu i u ovoj knjizi se za pocetke modernog
menadzmenta uzimaju rane godine 20. vijeka i pomenuti Taylorovi radovi. Drugo
poglavlje cetvrte glave donosi pregled i kratki opis 20 vaznijih (klju¢nih) inovacija
u menadzmentu, koje su znacajno doprinijele razvoju kako prakse, tako i teorije
modernog menadzmenta. Ovdje je potrebno napomenuti da se u knjizi ¢esto daju
historijski pregledi (osvrti) na razlicite koncepte i fenomene koji se obraduju. Da
ne bi bilo zablude, ovo nije knjiga iz historije menadzmenta, odnosno misli o
menadzmentu, niti postoje pretenzije da se ide u tom smjeru. Svi dati historijski
prikazi i analize isklju¢ivo su u cilju boljeg i dubljeg razumijevanja konteksta i
okolnosti u kojima se razvijao savremeni menadZment. Sve navedeno o
historijskim pogledima i analizama jednako vrijedi i za savremeno poimanje
koncepta inovacija.

Na kraju knjige, u petoj glavi, koriStenjem VUCA modela,” dat je detaljniji opis
poslovnog okruzenja unutar koga djeluju savremene organizacije. Takvi, krajnje

* Akronim VUCA (engl. Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) odnosi se na Cetiri
karakteristike savremenog (poslovnog) okruzenja: nestalnost, nesigurnost, slozenost i neodredenost.
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sloZzeni i neizvjesni uslovi, za koje je realno ocekivati da ¢e se u buducnosti
dodatno usloznjavati, traze nove pristupe u vodenju (poslovnih) organizacija, pa
Cak, shodno tvrdnjama americkog ucenjaka i poslovnog konsultanta Garya
Hamela (1954.— ), i potpuno nove paradigme menadZmenta.® Takvo stanje
definitivno otvara nove perspektive kako u akademskim istrazivanjima na temu
menadzmenta u 21. vijeku, tako i u svijetu prakticnog menadzmenta, kroz
prilagodavanja postoje¢ih i osmisljavanje novih menadzerskih praksi. Upravo o
pomenutim perspektivama u teoriji i praksi menadzmenta govori se u preostala
dva poglavlja pete glave.

Jezik i stil

Ova knjiga je namijenjena prvenstveno akademskoj i strucnoj Citalackoj publici.
Iako je struktuirana u skladu sa najboljim praksama i preporukama za pisanje
akademskih radova, knjiga je pisana na standardnom bosanskom jeziku,” bez
pretjerane formalnosti u izraZzavanju. S druge strane, kako se radi o strucnoj
literaturi, nije se u potpunosti moglo izbjeci koristenje stru¢nih termina i pojmova.
Stoga, na svim mjestima gdje se smatralo da je potrebno dati dodatno pojasnjenje
za pojedine pojmove, to je i uradeno. Kako bi se izbjegli nepotrebni prekidi toka
¢itanja, odnosno sveli na najmanju mjeru, navedena pojasnjenja su ukomponovana
u integralni tekst, gdje god je to bilo (logi¢ki) moguée. Tamo gdje se to nije moglo
uraditi, dodatna pojasnjenja su stavljana u fusnote, s tim da se tezilo da broj fusnota
bude §to manji. Osim ovih neophodnih pojasnjenja, u fusnote su jo$ stavljane i
reference na odredene logicke dijelove teksta, u kojima se detaljnije govori o
odredenom konceptu (ili temi). Posebno, s obzirom da nazivi za veliki broj
struénih pojmova dolaze iz engleskog jezika i da ¢esto ne postoji (ili nije lako
pronac¢i) odomacen ili adekvatan prevod na bosanski jezik, prilikom prvog
pojavljivanja takvih pojmova, pored domaceg termina (prevoda) naveden je i
originalni engleski termin, kako bi Citaocu bilo olakSano razumijevanje teksta.
Konacno, kako se za pisanje knjige koristio veliki broj izvora (preko 350 razlicitih
izvora — knjiga, Clanaka, izvjeStaja i drugih tipova literature), reference na izvore
su navodene u biljeSkama na kraju svake glave, a u tekstu su oznacavane
odgovaraju¢im brojem biljeske. Na taj naéin je znacajno olakSano Citanje, jer se
biljeske i njihove oznake u tekstu mogu potpuno ignorisati, izuzev, naravno, u
slu¢ajevima kada ¢itaoci samovoljno zazele da se detaljnije informiSu o
konkretnom izvoru.

*

Ova knjiga predstavlja krunu mog petnaestogodi$njeg istraZivackog rada u oblasti
razvoja menadzmenta i inovacija u menadzmentu, te 25 godina praktikovanja

" Preciznije, pisana je kombinacijom bosanskog, hrvatskog i srpskog jezika, s obzirom da je $kolski
izuCavani maternji jezik autora srpsko-hrvatski, odnosno hrvatsko-srpski jezik.
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opSteg menadzmenta s pozicije top-menadzera. Knjigu potpisuje samo jedan
autor, ali iza njenog nastanka stoje mnoga lica kojima zelim iskazati svoju
najiskreniju zahvalnost. Kako ih je nemoguée navesti sve, prije svega se unaprijed
izvinjavam 1 zahvaljujem svim onim dragim ljudima koji ¢e ostati ovdje
nepomenuti, a koji su mi nesebicno pruzili pomo¢ i podrsku tokom mog
akademskog i prakti¢nog djelovanja.

Dugu listu svakako zelim zapoceti izrazima dubokog poStovanja i zahvalnosti
svojim recenzentima i, nadasve, prijateljima. Mom mentoru, prof. dr Azizu Sunje,
¢iji su nenametljivi savjeti, diskretna prisutnost i neupitno povjerenje u ono §to i
kako radim, bili od neprocjenjive vaznosti tokom moje akademske karijere. I prof.
dr Nenadu Brkicu, vaznom saputniku kroz akademske i roditeljske vode, koji je
bio glavni motivator i inicijator ideje o pisanju ove knjige.

Od srca se zahvaljujem svojim poslovnim partnerima i najblizim saradnicima iz
firme PING d.o.o. Sarajevo na razumijevanju, pomo¢i i podrSci svake vrste, a
iznad svega Sto su sve ove godine bezrezervno stajali na mojoj strani. Zahvaljujem
se svojim akademskim saradnicima-istrazivacima, studentima i sagovornicima
koji su dali ogroman doprinos u svim mojim istrazivackim poduhvatima.

Veliko hvala mojim roditeljima, Raifi i Ibri, koji su u mene usadili sjeme onoga
$to jesam 1 svojom ljubavlju i nesebi¢nim odricanjem omoguéili da samostalno
krenem u profesionalni Zivot. Ne mozete, na moju veliku zalost, svjedociti
izdavanju ove knjige, ali znam da biste bili jako, jako ponosni.

Konacno, najvecu zahvalnost dugujem svojoj porodici — Sandri i Deniju, mojim
savjetnicima, kriti¢arima i, iznad svega, pokretaCima. Vasa bezuslovna ljubav i
privrzenost, paznja i podrska, kao i beskrajna strpljivost ¢ine sve moguéim,
posebnim i boljim. S vama sve dobiva svoje pravo mjesto i smisao. Mogu samo
da se nadam da sam i ja vama bar djelomi¢no takav zivotni oslonac i podrska.
VDN!

Sarajevo, juli 2022. Muamer Bezdrob
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Inovacije

Inovacije 1 genijalna inovativnost pojedinaca prate ljudski rod od njegovih
prethistorijskih pocetaka, pa sve do danas, a izvjesno je da ¢e tako biti i u
buduénosti, blizoj i daljoj. Izum, kao prethodnik, te inovacija kao sljedbenik, ¢ine
proslost, sadasSnjost i buduénost ljudskog napretka. PoCevsi od prvih kamenih
alatki, preko upotrebe toCka, Stamparske masSine, parne masine, pa sve do
savremenih racunara i informacionog doba, ljudska kreativnost i inovativnost ¢ine
ono §to covjecanstvo vodi naprijed.

Renesansa, prosvjetiteljstvo i industrijska revolucija predstavljaju bitne
prekretnice u razvoju moderne civilizacije. Sva ova razdoblja su obiljeZzena
radikalnim inovacijama koje su pomicale ¢ovjecanstvo naprijed velikim koracima,
sve do danasSnjeg, zlatnog doba inovacija. Inovativnost u svim sferama ljudskog
djelovanja stoji u osnovi naseg sveukupnog napretka. Hiljade godina socijalnih
inovacija su ljudski rod prevele iz prvobitne zajednice do moderne zapadne
demokratije. Tehnoloske inovacije su omoguéile da se od prvih Sest prostih masina
(strma ravan, tocak, ¢ekrk, poluga, zavrtanj i klin) dode do modernih, super-
mo¢nih racunara i svemirskih letjelica. Kona¢no, niz institucionalnih inovacija
omogucio je da se razviju slobodna trgovina, preduzetni$tvo i kapitalna ulaganja.
Drugacije reeno, CovjeCanstvo sva svoja postignuéa duguje inovacijama.!

Fenomenom inovacija i njihovom ulogom u okvirima ekonomije, ekonomisti su
se poceli baviti intenzivno jos od 20-ih godina 20. vijeka, prvo u radovima Josepha
Aloisa Schumpetera (1883.— 1950.), a zatim preko radova Alfreda D. Chandlera
Jr. (1918.-2007.), sve do radova Claytona M. Christensena (1952.-2020.). No, tek
negdje od sredine 70-ih godina 20. vijeka, ovim vrlo bitnim aspektom
ekonomskog djelovanja, akademska i poslovna zajednica pocele su se intenzivno
1 sistemati¢no baviti.

Fenomen i definicija inovacija

Fenomen inovacija, odnosno $ta su inovacije, $ta ih izaziva, kako, koliko i na §ta
uticu, u ekonomskoj literaturi izu¢ava se jo§ od ranih godina 20. vijeka. Joseph
Schumpeter je prvi veliki ekonomski mislilac koji je smatrao da inovacije
predstavljaju jedan od osnovnih pokretaca ekonomskih promjena.? VaZnost
inovacija u ekonomiji pokazuje i broj (i porast broja tokom vremena) objavljenih
naucnih i struénih radova na tu temu. Pretrazivanjem samo jedne baze podataka —
EBSCO ,, Business Source Ultimate“, po klju¢noj rijeéi ,,innovation* (pri cemu
se navedena kljucna rije¢ mora nalaziti u naslovu dokumenta), moze se vidjeti
trend dramaticnog porasta objavljenih nauc¢nih i stru¢nih radova na temu inovacija

1
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Slika 2.1. Broj objavljenih radova na temu inovacija

Izvor podataka: EBSCO Business Source Ultimate baza podataka.

(slika 2.1). U vrijeme pisanja ovog teksta (2022. godina), ukupan broj objavljenih
radova, u skladu s navedenim kriterijem, iznosi skoro 70 hiljada. Vrlo sli¢an trend
se moze ustanoviti i u broju objavljenih knjiga na temu inovacija.

Imajuéi u vidu navedeno, prirodno se namece pitanje zasto su inovacije tako vazne
i kome one trebaju? Moderno drustvo se suocava sa sve brzim tempom promjena
u svim sferama Zivota, $to ljude tjera na stalnu prilagodbu novim okolnostima,
izazvanim tim promjenama. Prakti¢no, kako bi nasli svoje mjesto u savremenom
drustvu i kako bi odrzali korak s tehnoloskim i druStvenim promjenama, svi ljudi
moraju da se prilagodavaju sveprisutnim inovacijama, koje su, istovremeno, uzrok
i posljedica tih promjena. U svijetu modernog poslovanja, inovacije,
argumentovano, predstavljaju najvazniji izvor konkurentske prednosti i poslovnog
uspjeha.’ Snazna globalna konkurencija prisiljava preduzeéa da neprekidno
inoviraju, kako svoje proizvode i usluge, tako i odgovarajuée poslovne procese i
modele, u cilju diferencijacije ponude, uz istovremeno smanjenje ukupnih
troSkova poslovanja. Pored toga, inovacije i inovativni napredak u jednoj
poslovnoj oblasti snazno uticu na inovacije i razvoj u drugim poslovnim oblastima.
Razvoj informacionih tehnologija (IT) u oblasti sistema racunarski
potpomognutog dizajna i proizvodnje (CAD i CAM)," na primjer, ima nemjerljiv
uticaj na brzinu proizvodnih i procesnih inovacija u mnogim drugim poslovnim
oblastima. Sli¢no, fleksibilni proizvodni sistemi omoguéavaju preduzeé¢ima da

* Engl. Computer-aided design (CAD); Computer-aided manufacturing (CAM).
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ponude vise varijanti jednog proizvoda i tako zadovolje potrebe razli¢itih grupa
kupaca.*

Ubrzavanje tempa inovativnih aktivnosti od strane pojedinih preduzeéa
uspostavlja novi konkurentski standard u okviru njihovih industrija, Cime
prisiljavaju ostala preduzeca iz tih industrija da ubrzaju svoje inovatorske
aktivnosti. Drugim rije¢ima, fokusiranje na inovacije postaje strateski imperativ
svim savremenim kompanijama. Direktna posljedica takvih pravila konkurentske
igre je znaCajno skracivanje razvojnih i zivotnih ciklusa mnogih industrijskih
proizvoda, $to dovodi do ubrzanog uvodenja novih proizvoda, uz istovremeno
zastarijevanje i odbacivanje postojeéih. Takve brze promjene aktuelnih proizvoda
dovode do toga da je skoro polovina prihoda mnogih kompanija, a pogotovo
inovacijskih lidera, realizovana od prodaje proizvoda i usluga koji nisu stariji od
pet godina.’

Poostrena konkurentska borba, izazvana ubrzanim tempom inoviranja, dovodi i do
dramati¢nog skracenja Zivotnog vijeka preduzeéa u mnogim industrijama. Sve je
manji broj preduzeéa koja se uspjesno mogu oduprijeti silama ,kreativne
destrukcije  (inovacijski mehanizam, svojstven savremenim  trziSnim
ekonomijama, koji uzrokuje da nove proizvodne jedinice zamjenjuju stare), $to
dovodi do toga da mnoga preduzeéa znacajno smanjuju obim svojih operacija,
bivaju preuzeta od drugih preduzeéa ili jednostavno propadaju. Jedan od
pokazatelja ovog trenda skraCenja Zivotnog vijeka preduzea je prosjecno
zadrzavanje pojedinih preduzeéa na S&P 500 listi — s prosjeénog zadrzavanja od
34 godine u 1978. godini, na prosje¢no zadrzavanje od 22 godine u 2018. godini.®
Iako ovako slozene konkurentske okolnosti ¢ine poslovni uspjeh preduzeca
znacajno tezim, globalni napredak drustva u cjelini, uslijed ubrzanog inoviranja,
izrazito je pozitivan. Potpuno suprotno od ishoda u sluc¢aju poslovnih organizacija,
inovacije su dovele do znaajnog produZenja Zivotnog vijeka ljudi. Siroka
primjena inovativnih tehnologija u periodu od kraja Drugog svjetskog rata u
potpunosti je promijenila svakodnevni zivot najsireg kruga ljudi, isprva samo u
razvijenim zemljama, a kasnije i Sirom svijeta. Naime, inovativni procesi u
razli¢itim oblastima ljudskog djelovanja su rezultirali time da su mnogi proizvodi
i usluge postali dostupni najSiroj svjetskoj populaciji do nivoa koji je bio
nezamisliv prije samo 50-60 godina.” U proteklom vremenskom periodu,
poveéana dostupnost hrane, pitke vode, lijekova, kao 1 medicinskih,
komunikacijskih i transportnih usluga dovela je do povecanja prosje¢nog Zivotnog
vijeka ljudi za 15,5 godina (s 56,8 godina u 1967. godini na 72,3 godine u 2017.
godini).®

Pored produzenog Zivotnog vijeka ljudi, druga vazna posljedica snaznog uvodenja
i koristenja tehnoloskih inovacija, koje su postale najvazniji element ekonomskog
rasta, jeste promocija i poticanje istrazivacko-razvojnih aktivnosti na nacionalnom
1 internacionalnom nivou. Ovako stanje je dovelo do ubrzanog razvoja i afirmacije
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primijenjene nauke, odnosno do komercijalizacije rezultata bazi¢nih nauénih
istrazivanja. Na taj nacin se Kkorisnost naucno-istrazivackih aktivnosti
umnogostrucila, a rezultati nauénog rada su postali dostupni Sirokom krugu ljudi.
Posebno, takav nagli rast potraznje za kvalifikovanim nau¢nim i stru¢nim
osobljem doveo je do velikog povecanja broja visokoobrazovanih kadrova
(inZenjeri, magistri, doktori nauka). Treca bitna posljedica eksplozije tehnoloskih
inovacija u ,,zlatnom dobu‘ (period od kraja Drugog svjetskog rata do pocetka
1970-ih) jeste smanjenje nezaposlenosti. Naime, iako je tehnoloski napredak
doveo do smanjenja broja radnika (u nekim slucajevima, ¢ak, i do potpunog
povladenja) u pojedinim poslovnim procesima, poveCana potraznja za novim
proizvodima i uslugama dovela je do povecanja proizvodnih kapaciteta i,
posljedi¢no, poveéane potraznje za radnom snagom.’

Snazni uticaj inovacija na drustvo u cjelini moze se ocijeniti i kroz rast bruto
domaceg proizvoda (BDP). Za prethodno posmatrani pedesetogodisnji period,
agregatni BDP svjetske ekonomije je porastao 35 puta (s 2,28 biliona USD u 1967.
godini na 80,95 biliona USD u 2017. godini).!® Ovakav rast ekonomskog
proizvoda ne moze se objasniti samo povecéanjem kapitalnih ulaganja i radne
snage, ve¢ prvenstveno promjenama u koriStenoj tehnologiji, gdje se pod
terminom ,,tehnologija“ podrazumijevaju svi uzrocnici pomjeranja proizvodne
funkcije — ekonomski ciklusi, unapredenje znanja i vjestina radnika, tehnoloske i
organizacijske inovacije i drugi. Prema ucenju ekonomiste i nobelovca Roberta
Solowa (1924.— ), za dati nivo angazmana radne snage i kapitala, uvodenje i
primjena inovacija omoguéava postizanje veéeg nivoa ekonomskog proizvoda u
odnosu na nivo koji bi se postigao istim takvim angazmanom bez primjene
inovacija.!! Tako agregatni BDP nije najbolja mjera opsteg drustvenog blagostanja,
slobodno se moze smatrati da povecanje BDP-a odrazava poveéanu koli¢inu
ponudenih proizvoda i usluga, a posljedi¢no i njihove dostupnosti Sirem krugu
korisnika. Poveéana dostupnost proizvoda i usluga, kako je ve¢ prethodno receno,
dovodi do povecanja dobrobiti drustva u cjelini, bez obzira na neravnomjernu i
nekorektnu raspodjelu dobara izmedu grupacija ljudi koji Zive na razli¢itim
nivoima ekonomskog razvoja.

Definicija koncepta inovacija

Nedvojbeno, inovacije imaju sveobuhvatan i nemjerljiv uticaj na svakog covjeka
pojedinacno, kao i na ¢ovjecanstvo u cjelini. Inovacije omogucavaju nove naéine
i puteve komunikacije medu ljudima, pomazu da se zivi ugodnije i duze, pruzaju
nove i drugacije moguénosti za razvoj umjetnosti, te otvaraju perspektive za
stvaranje dodatnih vrijednosti u svim podru¢jima ljudskog djelovanja. S obzirom
na takvu vaznost i uticaj na savremeni Zivot, prirodno se namece pitanje jasnog
znacenja i definicije koncepta inovacija. Za rije¢ i, naravno, koncept koji stoji iza
te rije¢i, neobi¢no je da ne postoji jasna i konzistentna definicija.'? Posebno, kada
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se gleda na razvoj koncepta inovacija kroz historiju, nailazi se na vrlo pomijesane
osjecaje 1 proturjecna shvacanja koncepta.

Kanadski akademik Benoit Godin (1958.— ) u svojoj knjizi analizira preko 500
definicija pojma inovacija i daje sveobuhvatan pogled na koncept inovacija.'? Iako
ni danas, kako je ve¢ naglaSeno, ne postoji jedinstvena i opsSteprihvaéena definicija
koncepta inovacija, Godin pokazuje da je vjekovna raznolikost znacenja i
predodzbi o konceptu inovacija ponistena tokom 20. vijeka. Uspostavljajudi i
dokazujuéi tri tvrdnje (hipoteze) o inovacijama, Godin, uz duboko uvazavanje
historijskog razvoja koncepta inovacija od njegove prve pojave u antickom dobu
do modernog doba, pruza Siroko i sistemati¢no objasnjenje savremenog shvacanja
inovacija. Prema prvoj tvrdnji, inovacije su usko povezane s novitetima, ne samo
tehnoloskim i materijalnim, ve¢ novitetima bilo koje vrste. Tokom vremena su,
medutim, noviteti o kojima se ovdje radi konvergirali dominantno ka tehnoloskim
i komercijaliziranim novitetima. Drugo, inovacije su usko povezane s ljudskom
kreativno$cu i to kroz tri srodna i uzajamno povezana koncepta: imitacije, izumi
(pronalasci) i inovacije. Historijski gledano, imitacije i izumi su jasno definisani i
kao takvi prihvadeni u najSirem narativu, dok su, istovremeno, stalnim
medusobnim poredenjem dovedeni u proturje¢je, odnosno uzajamnu suprotnost.
U kontekstu razumijevanja koncepta inovacija, kontrast izmedu ova tri pojma je
razrijeSen tokom 20. vijeka kada se inovacije pocinju opisivati i tretirati kao
proces, a izumi i imitacije postaju samo pojedine faze inovativnog procesa, o cemu
¢e vise rijeci biti u narednim poglavljima. Konacno, treéa tvrdnja se odnosi na
inovacije kao instrument (ili nacin djelovanja) za odmak od prethodnog stanja
(proslosti). Naime, izumi, kako u tehnoloskom tako i u netehnoloskom smislu,
sami po sebi nisu dovoljni da se napravi ozbiljan odmak od postojeceg stanja. Tek
sa usvajanjem i kasnijim (komercijalnim) koriStenjem izuma (odnosno imitacije),
Sto u sustini predstavlja inovaciju, se zaista i ¢ini bitan odmak od proslosti. '

Evolucija shvacanja koncepta inovacija, koju Godin u svojim radovima temeljito
analizira, nastavlja se i danas. Jedan od najboljih pokazatelja takvog stanja jesu
razlike u definicijama pojma inovacija koje daje Organizacija za ekonomsku
saradnju 1 razvoj (OECD — Organisation for Economic Cooperation and
Development) u sukcesivnim izdanjima Oslo Manuala, svjetski prihvacenog
instrumenta za mjerenje inovativnih aktivnosti, namijenjenog statisticarima i
kreatorima politika koji se bave inovacijama. U prvom izdanju ovog prirucnika iz
1992. godine,'’ definicija pojma inovacija tretira isklju¢ivo tehnoloske inovacije
(proizvoda i procesa), Sto je bilo potpuno u skladu s tadasnjim dominantnim
tumacenjem koncepta inovacija. U najnovijem, Cetvrtom izdanju Oslo Manuala iz
2019. godine definicija inovacija znacajno je poopstena, gdje se genericki termin
,Jedinica* (engl. unit) koristi da oznaci nosioca inovativnih aktivnosti, a termini
proizvod i proces se koriste u znacajno Sirem kontekstu.'® U priru¢niku se, nadalje,
pored opste definicije inovacija daje Citav niz izvedenih definicija koje se odnose
na razliCite oblasti u kojima se inovacije pojavljuju, kako tehnoloske, tako i
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netehnoloske. Ovakva promjena u definiciji inovacija koja dolazi iz istog izvora,
i to u periodu kraéem od 30 godina, rjecito kazuje kako je shvacanje koncepta
inovacija evoluiralo, tako da danas pored tehnoloskog domena ukljucuje i Siroki
netehnoloski domen.

Uzrokovano svim ovim razlikama (i promjenama) u shvaéanju i prikazivanju
inovacija, razli¢iti autori su davali (i daju) svoje definicije inovacija na naéin i u
obliku koji njima u datom kontekstu najvise odgovara. Slijedeci takav pristup, a i
zbog potrebe da se postigne jasno i nedvosmisleno tumacenje samog pojma, u
nastavku ¢e biti detaljno razradena definicija koncepta inovacija, koja ée se
koristiti u ovoj knjizi.

U procesu definisanja odredenog pojma uvijek je dobro poceti s objasnjenjem iz
nekog autoritativnog rjecnika. Prema Oksfordskom rjec¢niku engleskog jezika,
pojam inovacija (engl. innovation) definiSe se kao: ,,¢in ili proces pravijenja
izmjena na necemu veé uspostavljenome, prije svega uvodenjem novih metoda,
ideja ili proizvoda “."” Kako bi se blagovremeno izbjegla ranije pomenuta moguéa
pomutnja izmedu pojma inovacija, pojma izuma, odnosno pronalaska (engl.
invention), koji se u istom rjeéniku definiSe kao: ,,céin kreiranja ili dizajniranja
necega $to prethodno nije postojalo “'* i pojma imitacija (engl. imitation), koji se,
opet u istom rjecniku, definiSe kao: , cin koristenja nekoga ili necega kao
modela “," vrlo je vazno korektno napraviti razliku izmedu ova tri pojma. Izum se
odnosi na akt oblikovanja necega $to ranije nije postojalo (stvaranje ideje), dok se
inovacija odnosi na provedbu, odnosno stavljanje u prakti¢nu upotrebu prethodno
ve¢ stvorenih ideja. Pri tome, ,,ve¢ stvorena ideja“ moze biti posljedica kako
originalnog izuma (pronalaska), tako i neoriginalne imitacije (kopije) necega
postojeceg. Prvi koji je u oblasti ekonomije uspostavio jasno razgranicenje izmedu
pojmova izuma i inovacija bio je Joseph Schumpeter. U svojoj teoriji inovacija,
on prepoznaje inovacije kao kriticni pokreta¢ ekonomskih promjena, dok izume
postavlja izvan i iznad podruéja ekonomije.?

Pocevsi od Schumpeterovih djela s pocetka 1910-ih naovamo, mnogi naucnici su
nudili vlastite definicije (razli¢itih oblika) inovacija.?! Bez obzira na medusobne
razlike, u svakoj od ovih definicija se uvijek nalaze dvije najbitnije odrednice
pojma inovacija — ,,promjena“ i ,,novitet. Konkretnije, inovacije predstavljaju
natin i sredstvo za uvodenje promjena u organizacijama, koje su nove za
organizaciju u vrijeme njihovog uvodenja. Navedene promjene se odnose kako na
proizvodno-usluzni portfolio i odgovarajuc¢e proizvodno-usluzne procese, tako i
na strukturu i poslovno-upravljacke procese inovativne organizacije. Bitno je
napomenuti da inovacije istovremeno predstavljaju proces i ishod tog procesa. Na
osnovu re¢enog, pojam inovacija u najsirem smislu se moze definisati kao:

Inovacije podrazumijevaju promjenu ili prilagodbu oblika, kvaliteta
ili statusa, bilo sistema, postupanja, strukture, procesa, proizvoda
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ili usluge inovativne organizacije, pri cemu takva promjena cini
potpuno novo stanje ili neuporediv pomak od prethodnog stanja.

Ovoj opstoj definiciji inovacija, za potrebe dubljeg razumijevanja pojma, potrebno
je dodati jo§ i dimenziju ishodista inovativnih aktivnosti koje preduzimaju
inovativne organizacije. Naime, potrebno je ukazati na najvaznije razloge i
oc¢ekivane ishode zbog kojih se (poslovne) organizacije odlu¢uju na poduzimanje
inovativnih aktivnosti, bez obzira na sve rizike koje takve odluke nose sa sobom.
Uobicajeno se smatra da organizacije uvode inovacije kako bi odrzale tekuéi nivo
organizacijske performanse ili ga unaprijedile. U op$tem slu¢aju, medutim, mogu
se razlikovati tri uzroka (razloga) poduzimanja inovativnih aktivnosti:

1) Opstanak — prema George Ainsworth-Landovoj (1932.— 2016.) teoriji
transformacije, ako se nakon perioda uspjeha (poslovna) organizacija ne
obnovi kroz inovacije, ona ¢e nestati, odnosno ,,umrijeti*.?

2) Stvaranje konkurentske prednosti — u vremenima stalnih promjena
kriticni 1 najvazniji izvor konkurentske prednosti (poslovnih)
organizacija jesu inovacije.?’

3) Unapredenje organizacijske performanse — iako je tesko generalno
tvrditi, mnoge studije pokazuju jaku pozitivnu vezu izmedu inovativnih
sposobnosti organizacija (u razliitim oblastima) i organizacijske
performanse, stoga se moze reci da inovacije predstavljaju faktor koji ¢e
(najvjerovatnije) podi¢i organizacijsku performansu.?*

Iako na prvi pogled navedena tri razloga opisuju vrlo slicne organizacijske
pokretace, medu njima, ipak, postoji bitna razlika. Dok prvi uzrok inovativnih
aktivnosti upucuje na pitanje gole egzistencije (poslovne) organizacije — statusa
,.biti ili ne biti“, dotle se preostala dva razloga odnose na pitanja efektivnosti i
efikasnosti djelovanja (poslovne) organizacije, respektivno. Drugacije receno,
inovacije su jedan od najvaznijih faktora savremenog (poslovnog) djelovanja. One
imaju kritican uticaj na samu egzistenciju organizacija, njihovo konkurentsko
pozicioniranje unutar djelatnosti (industrije) u kojoj djeluju, te nivo (proizvodne,
troSkovne, administrativne...) efikasnosti koje organizacije dostiZu u svom
djelovanju. U kontekstu ove knjige, ipak, smatrat ¢e se da je najbitniji razlog za
poduzimanje inovativnih aktivnosti unapredenje (poslovnih) performansi
organizacija.

Nastanak i razvoj koncepta inovacija

Zbog svoje izuzetne vaznosti i prisutnosti u gotovo svim sferama drustva,
inovacije se mogu smatrati jednim od glavnih obiljezja modernog doba. Inovacije
predstavljaju praktican koncept s krajnje povoljnim rezultatima, Cijom se
primjenom kreiraju odgovarajuca rjeSenja za veliki broj problema i izazova s
kojima se susre¢e savremeno drustvo. Ne biti inovativan danas znaci biti osuden
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na gotovo sigurnu i brzu propast i, moguce cak, biti ozbiljno kritikovan od strane
Sire zajednice. Ovako pozitivna konotacija pojma inovacija, medutim, pojavljuje
se tek od pocetka 20. vijeka, kada ovaj termin pocinju koristiti ekonomisti u
kontekstu razvoja ekonomije i globalnog ekonomskog prosperiteta. Prije toga,
inovatori su smatrani neoriginalnim i nekreativnim ljudima (za razliku od
izumitelja), koji odstupaju od ustaljenih drustvenih obicaja i normi, dok su
inovacije smatrane uvredljivim i odbojnim za §iroku drustvenu zajednicu.?

Stotine ili ¢ak hiljade studija, knjiga i tekstova na temu inovacija se objavi svake
godine, ali vrlo rijetko se medu tim radovima moze na¢i ozbiljna i detaljna studija
o samom konceptu inovacija, $to nerijetko priznaju i sami autori navedenih
dijela.?® Da bi se izbjegla takva moguéa nedoreCenost i osiguralo dublje
razumijevanje, koncept inovacija ¢e biti detaljnije analiziran u nastavku. Sama
definicija koncepta inovacija je data u prethodnom odjeljku, a ovdje ¢e koncept
biti analiziran kroz njegov historijski razvoj — od pojave koncepta prije vise
vijekova, do njegove sveprisutnosti ili, ¢ak, centralne pozicije u savremenom
drustvu.

Razvoj koncepta inovacija kroz historiju

Uobicajeno se smatra da je koncept inovacija nastao u 20. vijeku, otkada
(pogotovo od druge polovice 20. vijeka) dolazi i do dominantnog predstavljanja i
shvacanja inovacija kao tehnoloskih inovacija, te do snaznog pozitivnog otklona
prema inovacijama uopste. Historija razvoja koncepta inovacija, medutim, pocinje
znatno ranije, odnosno, preciznije, prije skoro 2500 godina, kada tehnoloske
inovacije, u dana$njem smislu, nisu ni postojale. O konceptu inovacija se sve do
30-ih godina 20. vijeka nije razmisljalo u nau¢nim krugovima, tako da se razvoj
koncepta ne moze pratiti kroz naucne tekstove, ve¢ isklju€ivo kroz historiju
razvoja 1 koriStenja koncepta u najSirem druStvenom kontekstu. Bitno je
napomenuti da se koncept inovacija kroz historiju prvenstveno odnosio na
politi¢ki i religijski kontekst. Njegova primarna upotreba u ekonomiji i tehnologiji
zaista i zapo&inje tek u prvoj polovini 20. vijeka.”

Na slici 2.2 Sematski je prikazan razvoj koncepta inovacija kroz historiju — od
njegovog prvog pominjanja u antickoj Grékoj, pa do danas. Kako se moze vidjeti
sa slike, poimanje koncepta inovacija se tokom vremena mijenjalo na nacin da je
znacenje koje su inovacije imale u drustvu prelazilo iz negativnog u pozitivno i
obratno. Preciznije reeno, inovacije su uvijek imale dvostruko znacenje, ali u
pojedinim periodima historije jedno znaenje, pozitivno ili negativno, bilo je
dominantno. Stoga je vrlo interesantno pratiti kako se pojam inovacija kako u
narativu, tako i u poimanju mijenjao iz negativnog u antickoj Grckoj, preko

* Za mnogo $iru i detaljniju analizu i prikaz genealogije rijeci i historijskog razvoja koncepta inovacija
vidjeti Godin, B. (2015a). Innovation Contested: The Idea of Innovation over the Centuries.
NewYork: Routledge.
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Poimanje koncepta inovacija
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Slika 2.2. Historija razvoja koncepta inovacija

pozitivnog tokom Srednjeg vijeka, da bi dostigao krajnje negativan dozivljaj
tokom perioda Reformacije, te, kona¢no, dobio najsnaznije pozitivno znacenje u
modernom dobu.

Koncept inovacija — kainotomia (od gr. kainos u znacenju nov, novi), prvi put se
pojavljuje u antickoj Grckoj oko 400 godina prije nove ere. Ovaj pojam —
kainotomia, u znaenju ,,stvaranje novog* se prvenstveno (ili gotovo iskljucivo)
koristio u politickom kontekstu, a prvi put se pojavljuje u djelima grékog filozofa
i histori¢ara Xenophona (oko 430.-354. p.n.e.) u doslovnom znacenju otvaranja
novih galerija u rudnicima. Isti pojam se kasnije kod drugih filozofa, prvenstveno
Platona i Aristotela, pojavljuje u metaforiCkom znacenju otvaranja novih
politickih dispozicija.?’ Prema ucenju ovih slavnih filozofa, pojam inovacija
podrazumijeva uvodenje politickih promjena (noviteta) koje su u suprotnosti s
opsteprihvacenim obicajima i normama. U tom smislu, Platon (oko 427.-347.
p.n.e.) ukazuje na Stetnost inovacija u obrazovanju i odgoju mladih, jer takve
promjene dovode do prezira prema starim (ustaljenim) stvarima i do vrednovanja
noviteta, $to za posljedicu ima drustvenu i politicku nestabilnost. Prema
Platonovom ucenju, jedina situacija kada je inovacija potrebna (i prihvatljiva) je u
slu¢ajevima najve¢ih opasnosti, kao §to su ratovi ili bolesti.?® Za Aristotela (384.—
322. p.n.e.), kao najozbiljnijeg antickog kritiCara inovacija, najveca opasnost od
inovacija dolazi u oblasti politike. Prema Aristotelovom ucenju, svi oblici
politickog organizovanja su ve¢ izmisljeni i uspostavljeni, tako da bilo kakva
inovacija u tom domenu, ¢ak i ona najmanja, moZe samo voditi ka gorem stanju.?

Ocigledno da pojam inovacija u antickoj Grckoj ima dominantno negativno
znaenje (slika 2.2), bez obzira Sto Platon ukazuje na rijetke situacije kada
inovacije mogu biti korisne, pa ¢ak i poZeljne (zbog Cega ga Aristotel kritikuje 1
pogrdno prepoznaje kao najveéeg inovatora). U ovom pocetnom periodu razvoja
koncepta, inovacije su primarno dozivljavane kao uvodenje promjena u postojece,
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savrSene sisteme, ¢ime se aktuelno stanje u drustvu i politici moze samo pogorsati.
U tom smislu, prema grékim filozofima, inovacije predstavljaju najgore zlo.*°

U antickom Rimu rije¢ za inovaciju u smislu grcke rijeci kainotomia nije postojala,
iako su postojale rije¢i koje su oznacavale novinu ili obnavljanje (lat. novus u
znacenju nov, novi; lat. novare u znacenju napraviti novo, osvjeziti). Tek od treéeg
vijeka u upotrebu ulazi rije¢ innovo u smislu obnavljanja, odnosno inovacije. Od
same pojave latinske rijeci innovo, koncept (inovacija) na koji se ta rije¢ odnosi
ima pozitivno znacenje, §to traje sve do 16. vijeka i pojave Reformacije u Evropi,
kada koncept inovacija ponovo dobija negativno znacenje. Rana upotreba
koncepta inovacija u periodu Rimskog Carstva se deSava od strane pape Stjepana
I (pontifikat od 254. do 257. godine). Stjepan I se protivio ponovnom krstenju
heretika, kako je to bilo uspostavljeno i praktikovano od strane azijskih i afri¢kih
biskupa, inovativno uvode¢i ¢in ispovijedi i pokajanja kao dovoljan da se heretici
vrate Crkvi. Pozitivno znacenje pojma inovacija u religijskom kontekstu je dalje
potvrdeno u Vulgati," latinskom prevodu Biblije iz kasnog Cetvrtog vijeka, gdje se
latinski termini — novare, renovatio i, svakako, innovo, ucestalo koriste u smislu
duhovne obnove. Sli¢no, pozitivno znacenje inovacija u srednjovjekovnoj Evropi
se moze naci i u poetskim djelima, gdje se pojam inovacija, takoder, koristi u
duhovnoj konotaciji.?!

Kraj ovog perioda u razvoju koncepta inovacija je obiljezen djelima Niccola
Machiavellija (1469.—1527.), velikog italijanskog renesansnog politickog filozofa.
Machiavelli, takoder, inovacije smatra pozitivnima, ali kao tipicni predstavnik
Renesanse dozivljava ih prvenstveno kroz istinsku prirodu stvari, a ne kroz
teoloske konstrukcije. Svoje politicko stajaliSte i miSljenje Machiavelli je najbolje
iznio u djelu ,,Vladar gdje govori o novim vladavinama, te o vladaru koji mora
istovremeno posjedovati vise razliCitih osobina — snagu, okrutnost, lukavstvo i
ljubav.?? Otuda, za Machiavellija su inovacije obavezno politicko sredstvo u
rukama vladara, pomoc¢u kojih je mogucée uvesti red u turbulentno politicko
okruZenje, te stabilizirati stalne promjene u svijetu.3

Drugi period razvoja koncepta inovacija (slika 2.2) se poklapa s prihvatanjem,
jacanjem i Sirenjem kr$¢anstva u Srednjovjekovnoj Evropi. Tokom ovog perioda
inovacije se u religijskim krugovima dozivljavaju prvenstveno u smislu duhovne
obnove, ali isto tako i u politickom kontekstu u smislu obnove gradova, institucija
i drustvenih odnosa. Kako je ovim periodom evropske historije dominirala
religijska dogma, jasno da je pozitivan otklon Crkve (prvo Velike, a zatim Rimo-
katolicke) prema inovacijama bio od presudne vaznosti za opSte pozitivno
poimanje koncepta inovacija.

* Naziv za latinski prijevod Biblije uéinjen od strane sv. Jeronima, a prema nalogu pape Damasa od
383. do 405-406. Godine 1546. je priznat na Tridentskom saboru kao jedini autentian latinski
prijevod Biblije. Ladan, T. (Ed.) (2005). Hrvatski obiteljski leksikon. Zagreb: Leksikografski zavod
Miroslav Krleza i EPH.
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Pocetak narednog perioda u historiji razvoja koncepta inovacija se poklapa s
pojavom Reformacije u Evropi u ranom 16. vijeku (slika 2.2), a traje sve do sredine
19. vijeka i pocetka druge industrijske revolucije (oko 1850. godine). U ovom
periodu koncept inovacija dostize svoje puno znacenje i upotrebu, kako u pisanim
djelima, tako i u svakodnevnom govoru. U engleskom jeziku rije¢ innovate (od fr.
innover, od lat. innovare u znaenju napraviti novo) se upravo i pojavljuje
pocetkom ovog perioda, odnosno sredinom 16. vijeka, u znacenju kakvo se i danas
koristi. Inovacije, naime, predstavljaju svaku novost (ili promjenu) u okviru veé¢
uspostavljenih odnosa i poretka, $to je potpuno u skladu sa savremenom
definicijom pojma inovacija,” s tim da se takve promjene prevladavajuce
dozivljavaju negativno (pogrdno).3*

Koncept inovacija se u ovom periodu, kao i u prethodnom, prvenstveno uvodi kroz
religijski kontekst. Kontroverze izazvane promjenama i inovacijama u kr§¢anstvu
se pojavljuju ve¢ u ranom 15. vijeku, a kulminiraju sredinom 17. vijeka u
Engleskoj u sukobu vezanom za inovacije u prakticiranju religije izmedu puritanca
Henrya Burtona (1578.-1648.) i engleskog kralja Charlesa 1 (1600.—1649.).
Upravo ovaj sukob najbolje objasnjava (negativno) shvacanje koncepta inovacija
u ovom periodu, gdje se inovativnost poistovjeéuje s herezom.?

Period od druge polovine 16. vijeka do pocetka 19. vijeka u historiji zapadne
Evrope je obiljezen velikim promjenama ne samo u religiji, ve¢ i u politici i
drustvu. Pocevsi od Engleske revolucije iz prve polovine 17. vijeka (od 1640. do
1660. godine), kada su Parlamentarci engleskog drzavnika Olivera Cromwella
(1599.-1658.) zbacili engleskog kralja Charlesa I i uspostavili republikansku
vladu — Commonwealth, preko Americkog rata za nezavisnost (od 1775. do 1783.
godine) kojim je zbacena vladavina britanske krune i uspostavljene Sjedinjene
Americke Drzave, kao prva republika u modernoj historiji, do velike Francuske
revolucije (od 1789. do 1799. godine) kojom je zbacena monarhija i uspostavljena
republika.’® Kako je zajednic¢ki ishod revolucija bilo zbacivanje monarhije i
uspostavljanja novog drustveno-politickog poretka, revolucija koja je smatrana
inovacijom Drzave (ili ,,inoviranom Drzavom*) u¢inila ja da se koncept inovacija
i u ovom domenu dozivljava u krajnje negativnom smislu od strane monarhista,
$to je i dalje bio dominantni i vecinski oblik vladavine.

Na kraju ovog perioda razvoja koncepta inovacija (rani 19. vijek) pojavljuje se jos
jedna znacdajna grupa inovatora — drusStveni (socijalni) inovatori ili socijalisti. Prvi
socijalisti - Charles Fourier (1772.—1837.), Henri de Saint-Simon (1760.-1825.) i
Robert Owen (1771.—1858.), svojim stavovima i radovima zauzimali su se za
pravedniju raspodjelu dohotka, kao i prirodnih i drustvenih resursa, te za bolje
Zivotne uvjete za najbrojnije i najugroZenije drustvene slojeve.?’ lako su ovakvi
stavovi drustvenih inovatora bili dozivljavani u pozitivnom smislu od mnogih
savremenika, vladajuéi kapitalisti su ih optuzivali za podrivanje uspostavljenog

* Vidjeti prethodno poglavlje, odjeljak ,,Definicija koncepta inovacija‘.
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drustvenog poretka i sistema privatnog vlasniStva. Upravo ova tenzija izmedu
negativnog (pogrdnog) i pozitivnog shvacanja inovacija u najSirem drustvenom
kontekstu je obiljezila prelaz izmedu dva zavr$na perioda u razvoju koncepta
inovacija.’®

Novovjekovni period evropske historije (od kraja 15. do kraja 18. vijeka) obiljezen
je znacajnim i sveobuhvatnim promjenama — u religiji (reformacija), politici
(revolucije), nauci i kulturi (prosvjetiteljstvo) i opéenito u drustvu. Sama rije¢, a
posljedi¢no i koncept inovacija, direktno su vezivani za ove promjene prvenstveno
od strane onih koji su se protivili tim promjenama. Kako je u ljudskoj prirodi da
se opire druStvenim promjenama, odnosno promjenama uvrijezenih stavova i/ili
ponasanja koje ljudi dijele s ostalim ¢lanovima drustvenih grupa kojima
pripadaju,®® otuda jasno slijedi da su inovacije tokom ovog perioda dozivljavane u
izuzetno negativnom znacenju (slika 2.2).

Posljednji period u razvoju koncepta inovacija se odnosi na kasno moderno doba
i savremenu historiju, od polovine 19. vijeka do danas. Pocetak ovog perioda se
poklapa s zavrSetkom francuske gradanske (burzoaske) revolucije koja je donijela
zaista radikalne promjene u drustveno-ekonomskom i politickom Zivotu Evrope,
odnosno Svijeta uopste. Posljedi¢no ovim globalnim promjenama, pod pojmom
inovacija pocinju se podrazumijevati promjene u najSirem smislu, ukljucujuéi i
one koje se nikada prije nisu smatrale inovacijama. Svi noviteti (inovacije) koji su
u prethodnom periodu smatrani loSim po drustvo ili herezom, postaju dobri i
pozeljni u smislu da donose trajne koristi. Prakti¢no, tokom 19. vijeka koncept
inovacija dozivljava potpunu obnovu u pozitivnom smjeru, sto ¢e stvoriti osnovu
za savremeno poimanje koncepta i njegovu teoretizaciju. Interesantno je
napomenuti da inovacije u domenu nauke nisu imale isti tretman i shvacanje kao
u drugim drustvenim poljima, odnosno pojam inovacija je u oblasti nauke imao
prvenstveno negativno (pogrdno) znacenje. Tek krajem 19. vijeka u nau¢nim
krugovima se termin inovacija pocinje koristiti u pozitivnom znacenju i to u smislu
koriStenja nau¢nih dostignuca u oblasti tehnike i zanatstva.*’

Konaéno, koncept inovacija dozivljava svoju punu afirmaciju tokom 20. vijeka,
narocito nakon Drugog svjetskog rata. Rije¢ i koncept inovacija u svom punom
znacenju (definiciji) ulaze u narativ i teoriju u svim nau¢nim granama — prirodnim,
tehnickim i1 druStvenim naukama. Sinonimno znacenje termina inovacije i
tehnoloske inovacije, koje u upotrebu uvode ekonomisti, pocinje se koristiti i od
strane histori¢ara u njihovim tekstovima koji se odnose na historijski razvoj
tehnologije. Inovacije, a prije svih drugih tehnicke inovacije, postaju ,,most*
izmedu nauke i bazi¢nih istrazivanja, s jedne strane i drustva u cjelini, s druge
strane. Drugaéije reCeno, rezultati nauénih istrazivanja dostizu svoju punu
vrijednost tek kada stvaraju odredenu drustvenu korist. Takva korist se, prema
modernoj ekonomskoj misli, realizuje preko trzista, gdje se kroz (tehnoloske)
inovacije realizuje komercijalizacija (nau¢nih i tehnickih) izuma.
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Tokom druge polovine 20. vijeka koncept inovacija dobija i potpunu teorijsku
afirmaciju, gdje se ravnopravno medu najvaznijim teoretiCarima (tehnoloskih)
inovacija pojavljuju inzenjeri, koji su u svojoj karijernoj putanji postali menadzeri.
Detaljniji pregled razvoja koncepta inovacija u savremenoj historiji, odnosno
tokom 20. i 21. vijeka dat je u narednom odjeljku.

Inovacije u savremenoj historiji

Koncept i pojam inovacija u savremenoj historiji prvotno je teoretski obraden u
oblastima sociologije, u djelima francuskog sociologa Jean-Gabriela De Tardea
(1843.-1904.) i antropologije, u djelima australsko-britanskog anatoma Graftona
Elliota Smitha (1871.-1937.), kao i u radovima nekih drugih nau¢nika iz ovih
oblasti. Antropolozi i sociolozi su isprva preferirali koristenje termina promjena
(drustvena, tehnoloska, kulturalna i sl.), dok termin inovacija po¢inju dominantno
koristiti od 30-ih godina 20. vijeka. U nau¢nim radovima iz ovih oblasti, inovacije
predstavljaju vrlo Siroki koncept koji stoji u pozadini drusStvenih i kulturoloskih
promjena, S$to ukazuje da antropolozi i sociolozi na inovacije gledaju s makro-
nivoa i opisuju ih uglavnom kvalitativno. Oni su ujedno i prvi teoreticari koji
inovacije posmatraju kao proces.*!

Bez obzira na ovu ranu teorijsku obradu inovacija u oblastima sociologije i
antropologije, kao i viSemilenijski razvoj koncepta inovacija kroz historiju
Covjecanstva, u literaturi se ve¢inom porijeklo ovog koncepta veze za ekonomiju
i Josepha Schumpetera, kao jedinog autora.*? Zaista, koncept inovacija je
sveobuhvatno i najtemeljitije obraden u ekonomskoj literaturi, kako s makro-
nivoa, gdje se koncept inovacija smatra osnovnim pokretacem ekonomskih
promjena i globalnog ekonomskog progresa, tako i s mikro-nivoa, gdje se
inovacije posmatraju kao najvazniji izvor konkurentske prednosti preduzeca.
Ovdje je potrebno jo§ jednom naglasiti da ekonomisti pojam inovacija najcesce
direktno vezu uz tehnolo§ke inovacije, naro¢ito nakon Drugog svjetskog rata kada
se pojam ,,tehnoloske inovacije* pojavljuje i po¢inje masovno koristiti. Tek od 70-
ih godina 20. vijeka ekonomska teorija inovacija se znacajnije bavi i drugim
tipovima inovacija, odnosno netehnoloskim inovacijama (organizacijske i
administrativne inovacije, inovacije u menadzmentu, nova trzista i drugo).

Kako je ve¢ pomenuto, prvi naucni pristup fenomenu inovacija u oblasti
ekonomije nalazi se u radovima austrijskog ekonomiste Josepha Schumpetera, ¢ije
ucenje se koncentrise oko shvacanja da je kapitalizam evolutivni proces stalnih
inovacija i ,.kreativne destrukcije“.** Jo§ 1912. godine Schumpeter uspostavlja
svoju teoriju inovacija u knjizi Teorija ekonomskog razvoja (njem. Theorie der
wirtschaftlichen Entwicklung), gdje kao osnovni pokreta¢ ekonomskog razvoja
vidi inovacije.** Schumpeter inovacije definie u vrlo Sirokom smislu kao
komercijalnu ili industrijsku primjenu necega novog (proizvoda, procesa, na¢ina
proizvodnje, organizacije, trziSta i slicno). Po njemu, inovacije revolucioniraju
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ekonomsku strukturu iznutra, tako $to neprestano unistavaju stare i kreiraju nove
strukture, a taj proces ,kreativne destrukcije” predstavlja sustinski ¢in u
kapitalizmu.** Glavni nosioci inovacija i inovativnih procesa u kapitalizmu nisu
kapitalisti — vlasnici kapitala, nego preduzetnici-inovatori, ¢iji je najvazniji
zadatak uvjeriti kapitaliste (a i same sebe) da ¢e uvedene inovacije dovesti do
oplodnje (i, posljedi¢no, uvecanja) kapitala kojeg ulazu u razvoj inovacija.
Nadalje, prema Schumpeterovoj teoriji inovacija, inovacije se ne deSavaju
neprekidno, ve¢ dolaze u grupama (,,rojevima‘), ¢ime na krajnje neposredan nacin
povezuje inovacije s ekonomskim ciklusima.*® U Schumpeterovoj teoriji inovacija
posebno vazno mjesto zauzima sustinsko razlikovanje izuma, inovacija i difuzije
(Sirenja) inovacija. Naime, za potpuno razumijevanje koncepta inovacija kriti¢éno
je bitno uspostaviti razliku izmedu originalne ideje i njene komercijalizacije, na
¢emu je Schumpeter insistirao. Sposobnost (poslovne) organizacije da izumi novi
proizvod ne poklapa se nuzno s aktivnostima razvoja, proizvodnje i marketiranja
tog proizvoda. To su dva odvojena skupa aktivnosti koji se mogu odvijati kako u
istoj, tako i u razli¢itim (poslovnim) organizacijama. Sli¢no, Schumpeter u svojim
radovima insistira i na pravljenju razlike izmedu prvog komercijalnog uvodenja
inovacije i njenog daljeg Sirenja (difuzije).*’ Na kraju, bez obzira na neke
oc¢igledne nedostatke Schumpeterove teorije inovacija, kao i nepostojanja
empirijskih studija iz predmetne oblasti u vrijeme njegovog djelovanja,
Schumpeterov doprinos modernom shvacanju koncepta inovacija i razvoju
ekonomske teorije inovacija je izuzetno snazan i dalekosezan. Schumpeterova
teorija inovacija i uCenja udarili su temelj savremenom tumacenju i shvacanju
koncepta inovacija, te znac¢ajno uticali na mnoge kasnije ekonomske teoreticare.

U periodu od pocetka Drugog svjetskog rata, pa do 1960-ih godina bilo je
zacudujuce malo studija o inovacijama, medutim ovaj period je obiljeZzen pojavom
termina ,,tehnoloske inovacije* i njegovim Sirokim uvodenjem u narativ, §to
predstavlja vaznu prekretnicu u razvoju koncepta inovacija. Naime, ovaj termin se
vrlo brzo poceo dominantno koristiti u smislu prikaza inovacija kao uvodenja i
primjene tehnoloskih promjena. Kako su blagodeti tehnoloskog progresa bile
dostupne najSirem krugu ljudi, tretman inovacija kao prevashodno tehnoloskih
promjena je i doveo do danasnje centralne pozicije inovacija u narativu, politikama
i teoriji.*® Jedan od prvih teoreti¢ara koji koristi termin ,,tehnologkih inovacija“ je
americki ekonomski historicar Rupert Maclaurin (1907.—1959.), koji u svojim
radovima inovacije eksplicitno tretira i opisuje kao proces. TeoretiCari su inovacije
oduvijek posmatrali kao proces (niz povezanih koraka u vremenu), a ne samo kao
trenutnu aktivnost ili rezultat te aktivnosti, s tim §to je Maclaurin prvi teoreti¢ar
koji to izri¢ito navodi. Prema njemu, proces inovacija zapo€inje bazi¢nom
naukom, a zavrSava se komercijalizacijom inovacije (procesni niz: nauka — izum
— inovacija — finansiranje inovacije — prihvatanje inovacije).* Ovakav izrigiti
teorijski tretman inovacija kao procesa je drugi vazan dogadaj vezan uz
razumijevanje koncepta inovacija koji se desio u ovom periodu. Pored ta dva
dogadaja, u periodu do 1960-ih treba pomenuti jo§ i vrlo vazan i uticajan
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Solowljev nau¢ni rad, koji po prvi puta na direktan nac¢in povezuje (tehnoloske)
inovacije i ekonomski rast.>

Vazan period u razvoju koncepta inovacija jesu 60-te godine 20. vijeka. U ovom
periodu se po prvi puta pojavljuju inzenjeri, prvenstveno u ulozi menadzera, kao
prakticari i kao teoretiCari procesa inovacija. Inzenjering kao profesija i inzenjeri
kao profesionalci se najuze povezuju sa svim aktivnostima procesa inovacija. Ovo
je vrlo vazna prekretnica za shvacanje i razvoj koncepta inovacija, jer inovacije ne
nastaju u strogo kontrolisanim laboratorijskim uslovima odredenih nauc¢nih ili
Skolskih institucija, ve¢ dolaze od strane istinski inovativnih organizacija. U istom
periodu (tehnoloske) inovacije ulaze u narativ vladinih organizacija i institucija
kao vazan poligon nacionalne konkurentnosti, te, posljedi¢no, postaju vazan
sadrzaj ekonomske politike velikog broja (razvijenih) drzava.’! Ovdje je
neophodno pomenuti Alfreda Chandlera i njegove radove iz oblasti strategije,
rasta i strukture velikih industrijskih preduzeca, koji su posebno vazni za centralnu
temu ove knjige, odnosno za razvoj teorijske misli o inovacijama u
menadzmentu.’> Chandler je, vrlo vjerovatno, prvi ekonomski mislilac koji je
ukazao na vaznost organizacijskih (menadzerskih) inovacija za produktivnost i
prosperitet, kako pojedina¢nih preduzeca, tako i ekonomskog razvoja uopste. Pri
tome je poseban naglasak stavljao na kompetentni menadzment koji osmisljava i
implementira te inovacije.>

Period 70-ih i 80-ih godina 20. vijeka predstavlja ,zlatno doba“ razvoja i
savremenog poimanja koncepta inovacija, §to je prvenstveno posljedica radova i
djelovanja britanskog ekonomiste Christophera Freemana (1921.-2010.), koji se,
zasigurno, moze smatrati jednim od najvecih ekonomskih teoretiara iz oblasti
tehnoloskih inovacija.’* Naslanjajuéi se na u¢enje Josepha Schumpetera, Freeman
u svojim radovima razvija novi pristup izucavanju tehnoloskih inovacija, gdje se
na inovacije gleda kao na komercijalizaciju tehnoloskih izuma. Ovakvim
pristupom, Freeman nastavlja tradiciju izu¢avanja inovacija kao procesa (od izuma
do Sirenja inovacija), gdje poseban naglasak stavlja na proizvodne i procesne
inovacije.”> Na taj nacin Freeman ¢ini odmak od tradicionalnog (americkog)
teorijskog pristupa konceptu inovacija, gdje se koristenje ili usvajanje tehnologije
u proizvodnji smatra tehnoloSkom inovacijom (odnosno promjenom, §to se, kao
termin, radije koristi), a sve u cilju povec¢anja produktivnosti. Ne ignori$uci
vaznost produktivnosti, za Freemana glavno pitanje vezano koncept inovacija jeste
trziSte (komercijalizacija), odnosno uvodenje novih proizvodnih procesa ili
plasman novih proizvoda.

Drugi vazan Freemanov doprinos na ovom polju jeste teorijska (i prakti¢na)
obrada uvodenja nacionalne politike promocije i primjene inovacija. Prakti¢no,
Freeman se u svojim radovima oslanja na evropsku tradiciju zahtjeva naucnih
krugova da drzave i vlade putem svojih institucija, kako nacionalnih, tako i
internacionalnih, koordiniraju i podupiru inovativne programe. Tipi¢an primjer je
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Organizacija za ekonomsku saradnju i razvoj — OECD (Organisation for
Economic Co-operation and Development), gdje je Freeman bio angazovan kao
konsultant jo§ od ranih 1960-ih godina. Prema Freemanu, prioriteti nacionalne
naucne politike bi trebali da idu u smjeru onih istrazivacko-razvojnih aktivnosti
koji najvise doprinose drustvenom blagostanju.’® VaZnost inovacija i inovativnih
aktivnosti na nivou nacionalne konkurentnosti u globalnoj ekonomiji je potvrdio
u svojim radovima i americki akademik Michael E. Porter (1947.— ) koji ukazuje
na to da je inovativnost najvaznija konkurentska prednost koju nacije posjeduju u
globalnom trzisnom nadmetanju. Stoga, vlade trebaju usvajati politike i donositi
uredbe kojima ¢e se ubrzati tempo inoviranja. Istovremeno, preduzeca trebaju
shvatiti kritiénu vaznost inovacija i, posljedi¢no, formulisati odgovarajucu
strategiju koja ¢e sadrzavati poslovne politike neophodne za kreiranje i primjenu
inovacija.’’

Nakon 80-ih godina 20. vijeka koncept inovacija izlazi iz okvira Ciste nauke i
teorije, te ulazi u govor i koriStenje od strane najsSireg drustvenog okruzenja. Rije¢
inovacija postaje pomodni slogan i poprima znacenje bilo kakve promjene u bilo
kom domenu, bez obzira da li ima bilo kakvo teorijsko uporiste za takav tretman.
Inovacije se masovno koriste kao reklamne fraze u marketinskim kampanjama i
kao kriti¢no vazne inicijative u politickim programima, ¢ime se u znatnoj mjeri
diskredituje naucna vrijednosti koncepta inovacija.’® Uprkos tome, razvoj teorije
koncepta inovacija je i u ovom periodu nastavljen, gdje se kao posebno vazan
izdvaja doprinos americkog akademika Claytona Christensena. Christensenovi
uticajni radovi o remetilackim inovacijama (engl. disruptive innovations) —
inovacije koje predstavljaju odlucujuéi faktor izmedu Zivota ili smrti preduzeca,
od neprocjenjive su vrijednosti kako za dalju teorijsku razradu i, opcenito,
razumijevanje koncepta inovacija, tako i za praktiéno menadzersko djelovanje u
slu¢ajevima kada se preduzeca suoce s realnim opasnostima tehnoloskih promjena
u industriji.>’

Na kraju ovog pregleda razvoja koncepta inovacija u savremenoj historiji,
potrebno je jo§ jednom ukazati na deSavanja i aktivnosti koji su vodili do jasne
teorijske obrade netehnoloskih inovacija. Za temu ove knjige posebno su
interesantne inovacije u menadzmentu (engl. management innovations), koje se
pocetkom 70-ih godina 20. vijeka po prvi puta kao takve prepoznaju i opisuju u
nau¢nim radovima.®® Ne$to znalajniji tretman i teorijska obrada inovacija u
menadZmentu deSava se tokom 1980-ih u nauénim i stru¢nim radovima,®! dok prvi
prijedlog jasno definisane teorije procesa inovacija u menadzmentu dolazi od
strane americkog akademika Erica Abrahamsona (1956.— ) tokom 90-ih godina
20. vijeka.®? Inovacije u menadZmentu se, medutim, podetkom 21. vijeka formiraju
kao potpuno zasebno istrazivacko i teorijsko polje, prvenstveno kroz radove Garya
Hamela i njegovih kolega, britanskog akademika Juliana Birkinshawa (1964.—) i
danskog akademika Michaela Mola.®
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Klasifikacija inovacija

Evolucija koncepta inovacija, njegovog poimanja i teorijske obrade, prirodno je
dovela i do pojave i razvoja razli¢itih tipova inovacija. Kako bi se, stoga, temeljito
proucavanje vrlo slozenog koncepta inovacija olakSalo i strukturiralo, predlozen
je veéi broj tipologija inovacija. U zavisnosti od toga koji aspekt koncepta
inovacija se izucava, autori su predlagali razli¢ite tipologije inovacija. Prva takva
klasifikacija inovacija je Schumpeterova podjela na pet tipova inovacija — novi
proizvod, novi metod proizvodnje, novo trziste, novi izvor nabavke sirovina, te
uvodenje nove organizacije.** Od Schumpeterovih klasi¢nih tipova inovacija, pa
do savremenih tipova inovacija, kao $to su remetilacke (engl. disruptive) inovacije
ili inovacije plavog okeana (engl. blue ocean), prepoznat je i opisan veliki broj
razli¢itih tipova inovacija, koje su, posljedi¢no, klasifikovane na vise na¢ina.®

Tri najcesce koriStene klasifikacije inovacija su: a) proizvodne — procesne
inovacije, b) tehnoloske — netehnoloske inovacije, i ¢) radikalne — inkrementalne
inovacije.® lako je u najnovijem izdanju Oslo Manuala iz 2019. godine koriSten
jedan oblik prve klasifikacije inovacija,” za proucavanje inovacija u ovoj knjizi
mnogo je pogodnija druga klasifikacija (tehnoloske — netehnoloske inovacije),
odnosno onaj njen oblik koji je koristen u ranijem (tre¢em) izdanju Oslo Manuala
iz 2005. godine.®” U nastavku su, stoga, detaljnije opisani tipovi inovacija upravo
u skladu s tom klasifikacijom. Konacno, radi cjelovitosti prikaza razlicitih tipova
inovacija, dat je i opis nekoliko dihotomnih klasifikacija inovacija.

Tehnoloske i netehnoloSke inovacije

Klasifikacija inovacija na tehnoloske i netehnoloske prvenstveno dolazi od ljudi
koji se bave organizacijskim upravljanjem, a kao odgovor na proizvodno-procesnu
klasifikaciju inovacija koja dominira u oblastima ekonomije i upravljanja
tehnologijama. Originalno, ova podjela dolazi kao posljedica postojanja
(razlikovanja) dva osnovna dijela organizacije — tehnickog (poslovnog) i
socijalnog (organizacijskog) sistema (slika 2.3)." Tehnoloske inovacije se odnose
na nacine na koji se kreiraju organizacijski proizvodi i usluge i odgovaraju
tehnickom sistemu organizacije. NetehnoloSke inovacije, koje odgovaraju
socijalnom sistemu organizacije, odnose se na nacine na koji su ljudski resursi

* U &etvrtom izdanju Oslo Manuala (iz 2019. godine) inovacije se prema objektu inoviranja dijele na
proizvodne i procesne inovacije. Pri tome, pod proizvodima se podrazumijevaju i materijalna i
nematerijalna dobra (usluge), dok se razlikuje ukupno Sest procesa: a) proizvodnja proizvoda i usluga,
b) distribucija i logistika, ¢) marketing i prodaja, d) informacioni i komunikacioni sistemi,
¢) administracija i menadzment, i f) razvoj proizvoda i poslovnih procesa.

¥ Poslovni sistem (model) predstavlja na¢in na koji poslovna organizacija organizuje i angaZuje svoje
resurse kroz odgovarajuée poslovne aktivnosti u cilju kreiranja vrijednosti za svoje kupce/korisnike
(,,;nacin na koji preduzece stvara profit).

Organizacijski sistem (model) predstavlja nacin na koji se organizacijsko ljudstvo strukturalno
rasporeduje i medusobno povezuje u cilju provodenja svih poslovnih aktivnosti iz domena poslovnog
sistema (,,na¢in na koji je preduzece organizovano®).
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Slika 2.3. Organizacija — poslovni i organizacijski sistem

angazovani i organizovani u cilju obavljanja osnovne djelatnosti organizacije.
Podjela na tehnoloske i netehnoloske inovacije predstavlja nadskup proizvodno-
procesne klasifikacije inovacija i u sebe ukljucuje mnogo siri skup razlicitih tipova
inovacija. Kona¢no, savremeno poslovno i tehnolosko okruzenje, kao i Zestoka
konkurencija, povremeno traze od organizacije da uvodi vrlo sloZene
organizacijske inovacije koje zahvataju podjednako i poslovni i organizacijski
sistem. Ove inovacije, stoga, imaju odlike kako tehnoloskih, tako i netehnoloskih
inovacija. Drugim rijeCima, one istovremeno pripadaju i jednoj i drugoj kategoriji
inovacija iz ove klasifikacije.

Na slici 2.4 Sematski je prikazana tehnolosko-netehnoloska klasifikacija inovacija.
Kako se vidi sa slike, organizacijske inovacije se dijele na dvije glavne kategorije
(tipa) — tehnoloske i netehnoloske inovacije, od kojih se svaka dalje dijeli na dvije
potkategorije (podtipa). Proizvodne i procesne inovacije spadaju u kategoriju
tehnoloskih inovacija, dok inovacije u menadZmentu i marketinske inovacije
spadaju u kategoriju netehnoloskih inovacija. Na slici su (crtkanim linijama)
prikazane i slozene organizacijske inovacije — inovacije u poslovnom sistemu
(modelu), koje istovremeno pripadaju (ili mogu pripadati) objema glavnim
kategorijama ove klasifikacije.

Proizvodne inovacije

Proizvodne inovacije su tipi¢ni predstavnik tehnoloskih inovacija. Ovdje se pod
pojmom proizvod podrazumijevaju svi izlazi (engl. outputs) organizacije, odnosno
sve ono S$to organizacija kao rezultat svog djelovanja nudi svojim kupcima
(korisnicima) kao mogucu vrijednost. Opéenito, proizvodi se pojavljuju u dva
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Slika 2.4. Tehnolosko-netehnoloska klasifikacija inovacija

pojavna oblika, kao materijalna dobra (proizvodi)* ili nematerijalna dobra
(usluge). Ovaj tip inovacija se definiSe, kao i sam pojam inovacija, na vise nacina,
ali uglavnom se sve definicije odnose na uvodenje novih proizvoda ili usluga u
cilju zadovoljavanja nekih korisnickih potreba. Preciznija definicija, koja je u
duhu ranije predlozene definicije pojma inovacija, bi bila:

Proizvodne inovacije podrazumijevaju uvodenje proizvoda ili
usluge, potpuno novog ili neuporedivo drugacijeg u odnosu na
prethodnu verziju, bilo u odnosu na funkcionalnost, bilo u odnosu
na nacin i razloge upotrebe.

Uvodenje novih proizvoda ili usluga podrazumijeva primjenu novih znanja
(bazi¢nih ili primijenjenih), primjenu novih tehnologija, kao i kombinovanu
primjenu novih i starih znanja i tehnologija. Kako se vidi iz prethodne definicije,
inovativni proizvodi (usluge) ne moraju biti potpuno novi (dotada nevideni,
nekoriSteni ili nepoznati svijetu), ve¢ to mogu biti i znac¢ajno unapredene verzije
veé postojecih (poznatih) proizvoda ili usluga. Potpuno novi proizvodi su, na
primjer, mikrovalne pe¢nice, kopir-aparati ili mikroprocesori, naravno u trenutku
kada su se po prvi put pojavili u (komercijalnoj) upotrebi. Tipi¢ni predstavnici
znac¢ajno unapredenih proizvoda su, na primjer, automobili s ABS (njem.
Antiblockiersystem) koCnicama, obuc¢a od vodonepropusnih materijala (na
primjer, Gore-tex) ili brza posta (na primjer, DHL), kao primjer unapredene
usluge. Proizvodnom inovacijom se smatra i uvodenje postojeéeg proizvoda u
potpuno novom domenu primjene, kao §to je lijek Sildenafil (Viagra) originalno
zamiSljen za lijeCenje hipertenzije (povisenog krvnog pritiska), koji se nakon ne
bas efikasne primarne primjene, pokazao vrlo efektnim u lijecenju poremedaja
erektilne funkcije kod muskaraca.

* Uobicajeni termin za materijalna dobra, kao jedan od dva moguca pojavna oblika organizacijskog
izlaza, jeste , proizvod*“. Pored toga, isti termin se vrlo Cesto koristi i kao opsta odrednica
organizacijskog izlaza (rezultata djelovanja), tj. podrazumijeva kako materijalna, tako i nematerijalna
dobra (usluge). Ukoliko nije posebno naglaseno, u knjizi ¢e se termin ,, proizvod * koristiti u smislu
materijalnog dobra.
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Procesne inovacije

Druga potkategorija tehnoloskih inovacija jesu procesne inovacije, koje se
uobicajeno definiSu kao uvodenje novih elemenata u organizacijsko
funkcionisanje, odnosno proizvodno ili usluzno djelovanje u cilju kreiranja
organizacijskih proizvoda ili pruzanja organizacijskih usluga. Ovdje je bitno
naglasiti da iako se procesne inovacije tradicionalno odnose na tehnoloske
inovacije, prema novijem poimanju ovog termina, organizacijski procesi mogu
pripadati i tehnickom i socijalnom sistemu organizacije. Odatle, procesne
inovacije se mogu odnositi i na netehnoloske inovacije jednako kao i na
tehnoloske, kako je to slu¢aj u najnovijem izdanju Oslo Manuala.%® Ipak, slijedeéi
tradicionalni pristup, ovdje ¢e se, ukoliko nije drugacije naznaceno, pod procesnim
inovacijama podrazumijevati tehnoloske inovacije. Procesne inovacije se, stoga,
definiSu kao:

Procesne inovacije podrazumijevaju uvodenje takvog nacina
proizvodnje ili pruzanja usluge koji je potpuno novi ili neuporedivo
drugaciji u odnosu na prethodni nacin.

Procesne inovacije se ogledaju u primjeni novih tehnika, opreme ili softvera (ili
bilo koje kombinacije istih), a poduzimaju se u svrhu smanjenja troskova
proizvodnje i plasmana, unapredenja kvaliteta postojeéih proizvoda i usluga, te
proizvodnje i plasmana potpuno novih proizvoda i usluga. Tipican primjer novog
metoda proizvodnje je automatizacija ili robotizacija proizvodne linije, dok je
koriStenje automatizovanog sistema rezervacije avionskih karata primjer uvodenja
novog procesa za pruzanje usluga u putnim (turistiCkim) agencijama. Primjena
informacijsko-komunikacionih tehnologija u okviru postojecih proizvodno-
usluznih procesa predstavlja njihovo znacajno unapredenje u odnosu na prethodno
stanje.

Marketinske inovacije

U skladu s razvojem tipova inovacija koje se prepoznaju u uzastopnim verzijama
Oslo Manuala, prvi tip netehnoloskih inovacija su marketinske inovacije, kako su
nazvane u tre¢oj verziji ovog vaznog priru¢nika.’® Opéenito, ovaj tip inovacija se
uglavnom odnosi na (poslovne) funkcije inovativne organizacije koje su okrenute
ka njenom okruzenju. Zbog toga §to se ovaj tip inovacija dominantno deSava u
okviru poslovnih organizacija, uobicajeno je da se u razli¢itim definicijama
spominju marketing miks i ¢eS¢e materijalna dobra (proizvodi) nego usluge. U
tom smislu, odgovarajuca definicija marketinskih inovacija je:

Marketinske inovacije podrazumijevaju primjenu novih ili znacajno
drugacijih marketinskih metoda i postupanja, koji se odnose na
cjenovnu politiku, promociju (dizajn, pakovanje, reklamiranje) i
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plasman (istrazivanje trzista i distributivni kanali) proizvoda
(usluga) u cilju kreiranja novog ili prosirivanja postojeceg trzista.

MarketinSke inovacije su usmjerene ka boljem prepoznavanju i ispunjavanju
korisnickih potreba, otvaranju novih trzista, kao i boljem pozicioniranju poslovne
organizacije u okviru postojeceg trzista. Kao i u slucaju drugih tipova inovacija,
marketin§ke inovacije predstavljaju za inovativnu organizaciju primjenu novih ili
znatno izmijenjenih marketin§kih metoda, koje se mogu primjenjivati kako za
nove, tako i za postojece proizvode i usluge. Tipi¢ne marketinske inovacije su novi
dizajn proizvoda, izmjena pakovanja ili naziva proizvoda, kao i dodavanje novih
ukusa postojeé¢im proizvodima. Interesantno je napomenuti da sve ovdje navedene
inovacije su, u stvari, izmjene na proizvodu, ali se prema definiciji ne smatraju
proizvodnim inovacijama, ve¢ (moguée) marketin§kim inovacijama. Pored
navedenog, marketinsSke inovacije podrazumijevaju i uvodenje novih prodajnih
kanala (na primjer izlozbena prodaja, Internet prodaja i slicno), kao i primjenu
novih promotivnih metoda, §to, na primjer, podrazumijeva koristenje novih medija
za reklamiranje ili brendiranje koje bitno mijenja imidZz organizacije. Konacno,
novi metodi i strategije formiranja cijena — na primjer variranje cijena u zavisnosti
od nivoa potraznje ili korisnicki konfiguratori proizvoda, predstavljaju
marketinSke inovacije.

Inovacije u menadimentu

Drugi (pod)tip netehnoloskih inovacija predstavljaju inovacije u menadzmentu. Za
razliku od marketinskih inovacija, inovacije u menadZmentu se prvenstveno
odnose na funkcije i procese koji su okrenuti ka samoj inovativnoj organizaciji.
Tokom vremena, za ovaj tip inovacija su koriSteni razli¢iti termini —
administrativne inovacije (engl. administrative)’!, organizacione inovacije (engl.
organizational)” ili menadZerske inovacije (engl. managerial)’?, ali od podetka
21. vijeka termin inovacije u menadzmentu (engl. management innovation)
postaje prevladavajuci u literaturi, prvenstveno zahvaljuju¢i radovima Garya
Hamela, Juliana Birkinshawa i Michaela Mola.” Inovacije u menadzmentu se
odnose na promjene menadzment modela organizacije, odnosno na promjene
menadzerskih alata, procesa i praksi koje menadzeri primjenjuju u svom radu. O
inovacijama u menadzmentu, prirodno, znatno vise ¢e biti rije¢i u narednim
glavama.

Inovacije u poslovnom sistemu (modelu)

U savremenom poslovnom okruzenju, koje je prije svega karakterisano brzim
promjenama i Zestokom konkurencijom, zauzimanje i, posebno, odrzavanje
zeljene 1 vrijedne konkurentske pozicije iziskuje Siroku organizacijsku
inovativnost i znacajne poslovne napore. Takvo okruzenje, bez ikakve sumnje,
stvara situacije kada organizacije da bi ostvarile Zeljeni rast, sacuvale
konkurentsku poziciju ili, jednostavno, prezivjele moraju inovirati ne samo
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proizvodni portfolio, veé¢ sve elemente postojeéeg poslovnog sistema (modela).”
Pravovremeno uspostavljen i primijenjen odgovarajuéi poslovni sistem je od
izuzetne (kriticne) vaznosti za poslovni uspjeh. Vrlo esto inferiornija tehnologija
primijenjena (i komercijalizirana) kroz superiorniji poslovni sistem donosi vecu
vrijednost od superiornije tehnologije primijenjene kroz inferiorniji poslovni
sistem. Stoga, strateski ispravno razmisljanje i djelovanje podrazumijeva stvaranje
odgovarajué¢ih kompetencija i kapaciteta za inoviranje poslovnog sistema.”

Inoviranje poslovnog sistema (modela) je izuzetno slozen, ali i vitalan proces u
zivotu (dugorocno) uspjeSne organizacije. Barijere promjenama u poslovnom
sistemu su stvarne i znacajne, ali za uspjeh u dugom roku neophodne su i
najsloZenije organizacijske promjene.”® NajéeSée (strateske) okolnosti koje
zahtijevaju inovacije u poslovnom sistemu su: osvajanje i eksploatacija bitno nove
(remetilacke) tehnologije, stvaranje novog trziSta ciljaju¢i na potrebe do tada
neusluzenih korisnika, kao i odgovor na napade postojeée i novopridosle
konkurencije.”” Posebno znadajni (i poznati) primjeri inovacija u poslovnom
sistemu (modelu) su: ,,Appleov iPod muzicki uredaj zajedno s i7Tune muzickom
prodavnicom, , Xeroxov model placanja po napravljenoj kopiji, ,,Hiltijevo™
pretvaranje proizvoda u uslugu, ,/KEA-in“ model dizajniranja i distribucije
namjestaja, ,,Netflixova‘ usluga internetskog prenosa video sadrzaja.

Dihotomne klasifikacije inovacija

U cilju dubljeg sagledavanja i razumijevanja koncepta inovacija, mnogi autori su
pristupali proucavanju fenomena inovacija medusobno suprotstavljajuci po dva
tipa inovacija, koji stoje jedan nasuprot drugom. Na taj nacin uspostavljen je niz
dihotomnih klasifikacija inovacija, koje se mogu svesti pod tri generalizirane
kategorije (grupe): odrzive — remetilacke, organske — otvorene, i inovacije —
reinovacije. Prije detaljnijeg opisa navedenih kategorija, interesantno je naglasiti
da se i prethodno opisana ,klasi¢na‘“ klasifikacija inovacija moze posmatrati kao
niz dihotomnih inovacija (tehnoloske — netehnoloske, proizvodne — procesne,
marketin§ke — menadzerske).

Odrfive nasuprot remetilackim inovacijama

Kako je ve¢ ranije naglaseno, ovo je jedna od najcesce koristenih klasifikacija
inovacija. Ona se primarno primjenjuje u oblasti tehnoloskih inovacija i uglavnom
se odnosi na poslovne (inovativne) organizacije, ali se jednako tako moze
primijeniti i na netehnoloske inovacije, a samim tim i na bilo koji tip organizacije.
Ova klasifikacija inovacija se bazira na dubini i snazi promjena koje inovacije

" U literaturi se moZe naéi veéi broj razli¢itih definicija poslovnog modela (sistema). Sve one se
prvenstveno (ili ¢ak iskljucivo) razlikuju prema broju elemenata koji kroz medusobno djelovanje
preuzimaju ili stvaraju vrijednost. Ovdje se pod poslovnim sistemom (modelom) podrazumijeva skup
od Cetiri medusobno povezana elementa: ponuda proizvoda (vrijednosti), profitna formula,
vrijednosti lanac (klju¢ni procesi) i kljuéni resursi.
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izazivaju kako na nivou industrije, tako i na nivou organizacije. Razlika izmedu
dva oprecna tipa inovacija se pravi na osnovu stepena odmaka od postojecih
organizacijskih znanja, kao i stepena promjene u organizacijskim procesima i
izlazima. U literaturi se srecu razliCiti termini kojima se oznacavaju tipovi
inovacija iz ove klasifikacije, kao §to su, na primjer, inkrementalne nasuprot
radikalnim, inkrementalne nasuprot diskretnim, rutinske nasuprot radikalnim i
drugi. Iako se pojedini termini (i odgovarajuée tipologije) mogu razlikovati u
definicijama i opisima, nekad ¢ak i znacajnije, ipak se uvijek radi o razlikovanju
izmedu inovacija koje donose fundamentalne (revolucionarne) promjene i
inovacija koje donose viSe, manjih ili vecih, postepenih (evolutivnih) promjena.

Dva termina koja se ovdje koriste — odrzive (engl. sustaining innovations) i
remetilacke (engl. disruptive innovations) inovacije, dolaze od strane Claytona
Christensena i njegove teorije o remetilackim inovacijama, koja je ostavila vrlo
dubok trag u teoriji inovacija, a navedena dva tipa inovacija uéinila poznatim
najsirem krugu javnosti.’”® Prema profesoru Christensenu, remetilacke inovacije ne
¢ine postojece proizvode (znatno) boljim, ve¢ one proizvode, koji su zbog svoje
cijene 1 slozenosti dostupni samo malom broju korisnika, transformiraju u
proizvode dostupne znacajno $iroj populaciji. Remetilacke inovacije obi¢no uvode
proizvode (ili tehnologije ili, ¢ak, poslovne modele) nizih performansi u odnosu
na postojece, koji su, s druge strane, jeftiniji, jednostavniji i pogodniji za upotrebu,
te ciljaju trziSne segmente koji nisu pokriveni postojeé¢im proizvodima (poslovnim
modelima). Ukoliko su uspjesne, one omoguc¢avaju manjim, inferiornim ili novim
poslovnim organizacijama da kreiraju nova trzi$ta (ili trzi$ne nise), kao i pratece
vrijednosne mreze (engl. value networks), koje ¢e s vremenom poremetiti
(preuzeti) postojeca trzista, te dovesti do promjene stanja i odnosa u industriji.
Primjera remetilackih inovacija ima zaista veliki broj, a kao neki tipi¢ni primjeri
mogu se navesti: Wikipedia, ,,pametni“ telefoni, digitalna fotografija, hidrauli¢ni
bageri, parobrod, tranzistor.

Za razliku od remetilac¢kih inovacija, odrzive inovacije ne kreiraju nova trzista,
ve¢ razvijaju i1 unapreduju postojeca, ciljajuéi prvenstveno sofisticirane i
najzahtjevnije korisnike. Odrzive inovacije mogu biti inkrementalne — periodi¢na
i o¢ekivana unapredenja (proizvoda, procesa, poslovnog modela) koja ne donose
znacajan funkcionalni (ili performansni) odmak u odnosu na postojece stanje. S
druge strane, odrzive inovacije mogu biti probojne — neocekivana i rijetka
unapredenja koja donose znacajan funkcionalni (i/ili performansni) odmak u
odnosu na postojece stanje, ali koja i dalje nemaju znacajan uticaj na samo trziste,
ve¢ samo na odnose unutar istog. Tipi¢an primjer odrzivih inovacija je razvojni
put ,[Intelovih* x86 mikroprocesora. Naime, od uvodenja prvog 8-bitnog
mikroprocesora — Intel 8086, razvojni put ovog proizvoda se inkrementalno kretao
preko Intel 80286 (16-bitni mikroprocesor) i Intel 80386 (32-bitni mikroprocesor)
modela do Intel 80486 mikroprocesora (dodavanje matematickog koprocesora na
jedinstveni Cip). Nakon toga dolazi do probojne inovacije uvodenjem Intel
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Pentium mikroprocesora (64-bitna arhitektura, superskalarno procesiranje, kes na
¢ipu...), s kojim ,,/ntel* ulazi u ravnopravno trzisno nadmetanje s tada najjac¢im
konkurentima (,,Motorola®, ,,DEC*, ,,Sun®).

Na kraju, potrebno je skrenuti paznju na dvije vazne stvari (Cesto i nedoumice)
vezane za odrzive i remetilacke inovacije. lako se u svakodnevnom govoru moze
¢uti drugacije, oba ova tipa inovacija se isklju¢ivo odnose na (inovirajuci) proces,
a ne na rezultiraju¢i (inovativni) proizvod ili uslugu. I, drugo, vrlo ¢esto je razlika
izmedu remetilackih i probojnih (odrzivih) inovacija nedovoljno jasna (oStra),
odnosno probojne inovacije se pogresno tretiraju ili dozivljavaju kao remetilacke.
Osnovna razlika izmedu njih je u tome §to remetilacke inovacije uvijek ciljaju
jeftina (engl. low-end) trziSta manje zahtjevnih korisnika, dok su probojne
inovacije uvijek usmjerene ka najzahtjevnijoj grupi korisnika na najskupljim
trziStima. Tipian primjer takve situacije je uvodenje automobila u upotrebu.
Naime, krajem 19. vijeka, prvi automobili se po€inju koristiti isklju¢ivo od strane
najbogatijih ljudi, koji su sebi to mogli priustiti, $to u odnosu na tada dominantno
prevozno sredstvo — konjsku koc€iju, predstavlja probojnu inovaciju. Tek
uvodenjem jeftinog i Siroko-dostupnog automobila Ford Model T (Cija je
proizvodnja bila zasnovana na tehnologiji pokretne trake), dolazi do ozbiljne i
temeljite promjene na trzi$tu prevoza, $to predstavlja remetilacku inovaciju.

Organske nasuprot otvorenim inovacijama

Ova, u zadnje vrijeme vrlo Cesto koriStena, klasifikacija inovacija se bazira na
mjestu (lokaciji), u odnosu na inovativnu organizaciju, gdje se odvija proces
inoviranja. S jedne strane se nalaze organske (engl. organic) ili zatvorene
inovacije kod kojih se sve faze procesa inoviranja — generisanje ideja, razvoj
inovativnih proizvoda (usluga) i njihov plasman na trziste (komercijalizacija),
odvijaju interno u okviru inovativne organizacije. Suprotno njima nalaze se
otvorene inovacije kod kojih inovativna organizacija plasira na trziste, kako svoje
vlastite ideje 1 inovacije, tako i ideje i inovacije drugih organizacija ili pojedinaca.
Pored toga, inovativna organizacija trazi nacine da vlastite ideje i inovacije plasira
na trzite kroz trziSne kanale koji ne pripadaju njenom tekucem trzistu ili, cak,
njenoj industriji.” Kao i u slu¢aju prethodne dihotomne klasifikacije i ova
klasifikacija primarno adresira tehnoloSke inovacije, ali se u znatno veéoj mjeri
moze primijeniti i na netehnoloske inovacije, kao i na sve tipove organizacija.

Tokom veceg dijela 20. vijeka, odjeli za istrazivanje i razvoj velikih kompanija su
bili glavni generatori inovacija, te su na taj nacin donosili vaznu stratesku prednost
tim kompanijama. Prema tradicionalnom pristupu, za uspjeSne inovacije je
neophodna potpuna kontrola nad kompletnim procesom inoviranja. Naime,
posebna grupa (kreativnih) ljudi, organizovana unutar istrazivacko-razvojnih
odjela (sektora) preduzeca, zaduzena je za osmisljavanje i razvoj proizvoda, koji
bi se dalje kroz pilot-projekte plasirali na trziste. Tek tada bi se korisnici
(potrosaci), kao pasivni akteri u odnosu na proces inoviranja, ukljuéivali i
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odlucivali o daljoj sudbini inovativnih proizvoda — uspjeh i dalji plasman
proizvoda ili neuspjeh i povlacenje s trziSta. Ovaj zatvoreni model je uspjesno
djelovao tokom veceg dijela 20. vijeka. Velike kompanije (,,DuPont*, ,,Siemens*,
HIBMY, LAT&T 1 druge) su obilato ulagale u istrazivanje i razvoj, te privlacili
najkreativnije ljude koji su generisali genijalne ideje koje su, nadalje, rezultirale
spektakularnim inovativnim proizvodima. Zauzvrat, plasman tih proizvoda na
trziSte donosio je ogromnu dobit iz koje su se izdvajale nove investicije za
istrazivanje i razvoj, formirajuéi, na taj nacin, vrlo plodonosnu spiralu inoviranja.
Takav pristup industrijskom istrazivanju i razvoju doveo je do niza
fundamentalnih otkri¢a iz oblasti prirodnih nauka, prije svih fizike i hemije, $to je
omogucilo nastanak mnogih revolucionarnih proizvoda (najlonska vlakna, kevlar,
tranzistor, laser i drugi).’’ Vazna karakteristika ovog tipa inovacija je patentna
zaStita intelektualnih prava, koja onemogucava konkurenciju da profitira od
inovacija i ideja generisanih od strane inovativne organizacije.

Prema kraju 20. vijeka, promjene u ekonomskom, tehnoloskom i drustvenom
okruzenju snazno su uzdrmale zatvoreni model inovacija, te dovele u pitanje same
principe na kojima je taj model pocivao. Siloviti razvoj informacionih
(omogucéavajucih) tehnologija, povecani broj i mobilnost informacijskih
struénjaka (engl. knowledge workers), te Siroka dostupnost preduzetnickog
kapitala, doveli su do pojave potpuno drugadijeg pristupa inoviranju — otvorenih
inovacija. Isprva je ovaj model, eksploatacijom principa ,,mudrosti gomile* (engl.
wisdom of crowds),}! podrazumijevao angazman nabave iz mnoStva (engl.
crowdsourcing) kao kljucni nacin generisanja ideja i inovativnih proizvoda. S
vremenom se model proSirio tako da je podrazumijevao i situacije u kojima
inovativne organizacije generisu i koriste ideje i znanja, kako vlastita, tako i tuda,
tokom svih faza procesa inoviranja.®? Principi na kojima po&ivaju otvorene
inovacije su gotovo dijametralno suprotni onima kod zatvorenih inovacija. Prva i
osnovna razlika je u tome da kod otvorenih inovacija, ljudi, ideje i inovativni
proizvodi ne moraju ishoditi isklju¢ivo iz inovativne organizacije, ve¢ mogu
dolaziti i spolja, §to pokazuje da najbolja kombinacija vlastitih i tudih znanja vodi
do uspjeha. Odatle slijedi da je u svijetu otvorenih inovacija vaznije kreirati dobar
i uspjesan poslovni model nego biti prvi na trziStu. Konacno, kod ovog tipa
inovacija intelektualno vlasnistvo nije nesto §to se mora pod svaku cijenu sacuvati
od konkurencije, ve¢ po potrebi razmjenjivati, prodavati ili kupovati od drugih.

Gledano disto s teorijskog aspekta, ova klasifikacija inovacija je zacudujuce
rijetko obradivana; daleko manje nego $to je to slucaj s prethodno navedenim
klasifikacijama inovacija (tehnoloske — netehnoloske, inkrementalne — radikalne,
proizvodne — procesne). Ovo tim vise zacuduje §to okruzenje u kojem inovativne
organizacije djeluju postaje sve slozenije i dinamicCnije, tako da se Siroko
distribuirana znanja i ideje moraju ubrzano primjenjivati, jer u kratkom roku
postaju zastarjeli i prevazideni. Sa stanovista njihove drusStvene uloge i pozicije,
sve (inovativne) organizacije su same po sebi otvoreni sistemi, te je tokom procesa
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inoviranja neophodan znacajan nivo kolaboracije s partnerima i korisnicima, pa
¢ak i konkurentima. Drugim rije¢ima, u savremenom dobu do inovacija gotovo da
i ne moze do¢i iskljuivo unutar granica jedne organizacije, jer pojedinacne
organizacije ne mogu pratiti brze tehnoloSke i netehnoloske, a prije svega
menadzerske, promjene u svom okruzenju. Model otvorenih inovacija je posebno
vazan za generisanje i usvajanje (primjenu) inovacija u menadzmentu, gdje se
intenzivno koriste ideje, znanja i iskustva, kako ona koja dolaze iz same inovativne
organizacije, tako i ona koja dolaze od strane vanjskih aktera — konsultanata,
istrazivackih i naué¢nih institucija, te drugih inovativnih organizacija.®

Inovacije nasuprot reinovacijama

Za razliku od prethodnih, ova klasifikacija ne suprotstavlja dva po svojoj prirodi
oprecna tipa inovacija, ve¢ inovacije razlikuje u skladu s njihovim stepenom
novosti, tj. u odnosu na to koliko su inovacije ,,nove* u odnosu na svijet. U tom
smislu moguce je razlikovati dva tipa inovacija; prvi tip koji se odnosi na one
inovacije koje su potpuno nove svijetu, odnosno one inovacije koje se pojavljuju
po prvi put uopste (koje nisu postojale ranije). Drugi tip podrazumijeva sve one
inovacije koje su nove za inovativnu organizaciju koja usvaja (uvodi) te inovacije.
Iskljucivo za potrebe ove klasifikacije inovacija, prvi tip ¢e se nazvati
inovacijama, a drugi tip reinovacijama.” Da bi se izbjegla terminoloska zabuna,
potrebno je rec¢i da neki autori koriste istu terminologiju da bi razlikovali pojedine
faze (inkremente) u slucaju odrzivih inovacija, gdje se svako naredno unapredenje
nekog inovativnog proizvoda (usluge) naziva reinovacijom.® Ova dihotomna
klasifikacija, za razliku od prethodne dvije, podjednako se moze primijeniti na
tehnoloske i netehnoloske inovacije, kao i na sve tipove organizacija. Moze se,
Cak, re¢i da se u teorijskom smislu znacajno vise upotrebljava za slucajeve
netehnoloskih inovacija, a posebno inovacija u menadzmentu.

Globalno gledano (na nivou svijeta) i u teorijskim okvirima koji se odnose na
apsolutni nivo inovacija, prvi pristup, intuitivno, djeluje kao prirodan i jedini
mogudi pristup izuavanju koncepta inovacija. Ako se, medutim, posmatra s
lokalnog nivoa, odnosno u okvirima jedne poslovne organizacije, onda se svaka
inovacija koja do tada nije egzistirala u toj organizaciji, moze smatrati potpuno
novom u ,,svijetu“ te organizacije. Nadalje, inovacija u kontekstu ove klasifikacije
(onih koje su potpuno nove svijetu) ima relativno malo, ¢ak i kada se radi o
tehnoloskim inovacijama, a pogotovo kada su u pitanju netehnologke inovacije.®®
Pored toga, ogromna vecina inovacija je iznjedrena od strane velikih kompanija
koje djeluju u okviru najrazvijenijih i najjacih ekonomskih okruzenja. S druge
strane, glavno menadZersko pitanje kojim se bavi i ova knjiga, odnosi se na
procese i posljedice koje nastaju uvodenjem inovacija u okviru jedne proizvoljne

* Ovdje uvedeni termin inovacija odnosi se na ishod procesa stvaranja inovacija, a termin reinovacija
na ishod procesa usvajanja inovacija. O bitnoj razlici izmedu samih procesa stvaranja i usvajanja
inovacija bit ¢e znacajno vise rijeci u narednim glavama knjige.
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(poslovne) organizacije, kao i jednog proizvoljnog (i, posebno, nerazvijenog)
ekonomskog okruzenja. Kombinujuéi ove dvije ¢injenice, jasno je da se za sticanje
Sireg pogleda, shvaéanja i uvida u koncept inovacija, jednako moraju posmatrati i
proucavati inovacije i reinovacije.

Drugi razlog za odabir ovakvog pristupa tretmanu ,,novosti* inovacija jeste tvrdnja
da su reinovacije (ili imitacije* — termin koji se moZe &esto naéi u literaturi)
generalno podcijenjene, te da one mogu biti vaznije za uspjeh poslovanja nego
same inovacije koje se imitiraju.%® Ukoliko se svaka inovacija koja je nova za
organizaciju koja je uvodi smatra reinovacijom, odnosno imitacijom originalne
inovacije (kada je ona po prvi put uvedena i bila nova svijetu), onda je moguce
navedenu tvrdnju primijeniti i u ovom slucaju. Odatle slijedi da bi se
zanemarivanjem, odnosno netretiranjem slucajeva kada je inovacija nova na
lokalnom nivou (reinovacija) izgubila vrlo vrijedna informacija o posljedicama,
odnosno efektima uvodenja inovacija.

Vazni koncepti vezani za inovacije

U prethodnim poglavljima je pominjano vise razli¢itih koncepata koji su, u vecoj
ili manjoj mjeri, povezani s razvojem tumacenja i shvac¢anja koncepta inovacija.
Iako se znatno veéi broj takvih koncepata moze naéi u literaturi, a posebno u
radovima Benoita Godina (vise od deset), ovdje ¢e biti dat detaljniji pregled samo
ona Cetiri koncepta koji su, argumentovano, najvazniji za potpunije razumijevanje
koncepta inovacija. Navedena cetiri koncepta, usko povezana s organizacijskim
inovacijama, su: novitet, kreativnost, promjene i tehnologija.

Inovacije i novitet

Inovacije su i prema svojoj definiciji i prema opstoj percepciji usko povezane s
neéim novim. U tom smislu, inovacije se vrlo ¢esto striktno posmatraju kao proces
kreiranja ne¢eg novog, odnosno (bitno) drugacijeg u odnosu na prethodno stanje.
Definicija pojma ,,novog®, odnosno ,,noviteta“ se moze izre¢i kao — ideja, predmet
ili proces koji se kvalitativno razlikuje od prethodne forme ili postojanja istog, bilo
u globalnom, bilo u lokalnom okruzenju. Polazeéi od ove definicije, uz koncept
inovacija usko se povezuju slijedeca tri koncepta: otkrice, izum 1 imitacija. Jasno
odredivanje razlika i medusobnih poveznica izmedu ova tri koncepta i koncepta
inovacija znacajno doprinosi boljem razumijevanju samog koncepta inovacija. O
ovome je ve¢ bilo rijeci u dijelu teksta koji se odnosi na izvodenje definicije pojma
inovacija, a ovdje ¢e se provesti nesto detaljnija analiza navedenih koncepata,
njihove medusobne povezanosti i povezanosti s konceptom inovacija.

" Ovdje se ne koristi termin ,,imitacija* veé ,reinovacija“ (u smislu uvodenja inovacije koja je nova
samo za organizaciju koja je uvodi) kako bi se izbjegla moguca nedosljednost pri koristenju termina
LHimitacija u dijelu teksta koji se odnosi na definiciju koncepta inovacija.
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Prema Oksfordskom rje¢niku engleskog jezika, termin otkriée (engl. discovery) se
definise kao ,,cin ili postupak prvog pronalazenja ili opazanja (mjesta, materije ili
naucnog fenomena).“®’ Preciznije, otkri¢e, koje moze biti naucno ili drustveno,
podrazumijeva sticanje znanja, odnosno svijesti o neCemu S$to prije nije bilo
poznato ili prepoznato kao suvislo (znacajno). Naucna otkri¢a pruzaju racionalna
objasnjenja novih fenomena ili dogadaja kombinujuci sva opaZanja vezana za te
fenomene (dogadaje) s vec¢ postoje¢im (nakupljenim) znanjima, apstraktnim
promisljanjem i svakodnevnim senzacijama i iskustvima. Drustvena otkri¢a su
rezultat istrazivanja provedenih od strane ljudi u cilju pronalaska novih
geografskih podrucja, resursa, drustava i kultura. Otkri¢a, dakle, omogucavaju
sticanje 1 nakupljanje znanja o svijetu koji okruzuje ljude, kako u njegovom
fiziCkom, tako i apstraktnom domenu. Drugacije refeno, otkrie predstavlja
temeljni koncept ljudske spoznaje svega postojeceg, materijalnog i misaonog.
Potrebno je jo§ naglasiti da neka otkri¢a predstavljaju fundamentalne prodore
(skokove) u sveukupnom ljudskom znanju, a posebno u razvoju tehnologija.

Historijski, pojam izuma je dijelio znacenje s pojmom otkri¢a, u smislu da su se
oba podjednako odnosila kako na pronalaske neceg postojeceg, tako i na kreiranje
neceg novog. Tek kasnije, razvojem nauke tokom 18. i 19. vijeka, uspostavlja se
jasna razlika izmedu znacenja ova dva pojma — otkri¢e se odnosi na pronalazenje
1 objasnjavanje stvari koje su ve¢ postojale, dok se izumi (pronalasci) odnose na
kombinovanje i stvaranje novih stvari, ukljuujuéi i nauéne teorije.®® Potpuno i
ostro razdvajanje znacenja ova dva koncepta dolazi s pojavom tehnoloskih izuma
koji leze u osnovi prve i druge industrijske revolucije. Naime, u ovom kontekstu,
otkri¢a se striktno odnose na temeljne spoznaje o prirodnim zakonima (zakoni
ocuvanja, zakoni klasicne mehanike i sl.), koje se, nadalje, koriste za kreiranje
tehnoloskih izuma (parna masina, elektroliza, motor s unutra$njim sagorijevanjem
i drugi). Ako se napravi analogija s teorijom sistema, gdje se sistem A smatra
sistemom viSeg reda (nadsistem) u odnosu na sistem B (podsistem) ako u sebi
sadrzi sve elemente i funkcionalnosti sistema B, onda se moze re¢i da je izum
koncept viseg reda (nadkoncept) u odnosu na koncept otkrica, jer u sebi sadrzi sve
neophodne spoznaje koje dato otkrice (ili otkri¢a) donosi.*

Pojam imitacije potice jo§ iz anticke Grcke, gdje se prvenstveno koristio u
kontekstu (prakti¢ne) umjetnosti, u znacenju oponasanja prirode. Iako je koncept
imitacija Cesto dozivljavan u negativhom (pogrdnom) znacenju, u smislu
nedostatka originalnosti (kopiranje originalnih postupaka, izgleda ili manira), ipak
je historijski dominantno doZivljavan u pozitivnom duhu.”® Posebno se u domenu
ekonomije koncept imitacija dozivljava korisnim, gdje se imitacije smatraju
jednom mogucom strategijom plasiranja novik ili unapredenih proizvoda, kao i
primjene novih poslovnih procesa. Ovdje se novitet odnosi striktno na lokalni
nivo, odnosno nivo poslovne organizacije koja primjenjuje imitaciju. S obzirom
da nijedna poslovna organizacija ne moze biti prva u svemu (ve¢ina ne moze biti
prva u bilo ¢emu), koriStenje imitacija predstavlja vrlo privla¢nu i korisnu
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Otkrice —» lzum — [Imitacija] —® Inovacija

Slika 2.5. Logicka veza izmedu koncepata inovacija i otkri¢a, izuma i imitacija

strategiju rasta, pa i opstajanja preduzeca.”' Vazno je napomenuti da primijenjene
imitacije mogu biti dosljedne kopije originala, ali mogu biti i unapredenje ili
prilagodenje originala koji se imitira. Koriste¢i ranije uvedenu analogiju, koncept
imitacija predstavlja koncept viseg reda u odnosu na izume, jer u sebi sadrzi sve
osobine i funkcije kopiranog izuma (pronalaska), a moguce ¢ak i neke dodatne.

Na slici 2.5 Sematski je prikazana medusobna veza prethodno opisana tri koncepta
s konceptom inovacija. Sa slike se vidi da su inovacije koncept najviseg reda, dok
u osnovi kompletnog lanca lezi koncept otkri¢a, kao temeljne ljudske spoznaje iz
koje proizlaze sve dalje aktivnosti na realizaciji i primjeni novih postignuca, kako
materijalnih, tako i nematerijalnih. Na primjer, bazirano na zakonu o ocuvanju
energije i zakonu idealnog gasa, 1698. godine pojavljuje se prva (komercijalno
upotrebljiva) parna masina od strane engleskog izumitelja i inzenjera Thomasa
Saverya (1650.—1715.), koja je kasnije znatno unapredena od strane $kotskog
izumitelja, inZenjera i hemicara Jamesa Watta (1736.—1819.), da bi 1804. godine
u Wallesu bila pustena u pogon prva Zeljezni¢ka kompozicija od strane britanskog
izumitelja i inzenjera Richarda Trevithicka (1771.-1833.). Prema Sematski
prikazanoj logi¢koj vezi predmetnih koncepata (slika 2.5), navedeni prirodni
zakoni na kojima se zasniva rad parne masine predstavljaju otkrice, prva parna
masina izum, unapredena parna masina predstavlja imitaciju, dok zeljeznica,
odnosno zeljeznicki transport, predstavlja inovaciju.” Potrebno je reéi da logicki
niz koncepata moze biti prikazan i bez koncepta imitacija (ozna¢eno zagradama
na Semi), ali zbog svoje vaznosti i Ceste primjene u realnom poslovnom svijetu
imitacije se svakako trebaju ravnopravno tretirati sa ostala tri koncepta.

Posmatrano iz perspektive prikazanog lanca koncepata, mnogo lakSe se moze
razumjeti zasto je koncept inovacija tako usko povezan s pojmom novog
(noviteta), bez obzira da li se radi o ne¢emu §to je globalno novo, odnosno novo

* Istini za volju, prvi primjeri parnih masina su se pojavili prije nego su definisani fizikalni zakoni na
kojima pociva njihov rad i prije nego §to je Thomas Savery razvio svoju vodenu pumpu, §to je prva
komercijalna upotreba parne masine. Isto tako, parna masina koja se koristi kod Zeljeznickih
lokomotiva nije ona razvijena od Jamesa Watta, ve¢ visokotlacna parna masina razvijena nezavisno
od strane Richarda Trevithicka i americkog izumitelja, inzenjera i preduzetnika Olivera Evansa
(1755.~1819.). Konaéno, prvu komercijalno upotrebljivu Zeljeznicu uveo je 1812. godine britanski
industrijalac Matthew Murray (1765.-1826.) u Leedsu, Engleska. S druge strane, predstavljeni niz
dogadaja se smatra historijski bitnim i mjerodavnim prekretnicama tehnoloskog razvoja, tako da se
nedvojbeno moze koristiti za slikovit prikaz medusobne veze koncepta inovacija sa ostala tri
koncepta.
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na nivou cijelog svijeta, ili je strogo lokalno novo, na nivou samo jedne
(proizvoljno male) inovativne organizacije. Koncept inovacija, naime, u sebi
sadrzi ono §to je novo na nivou ljudske (naucne ili drustvene) spoznaje — otkrice,
te ono S$to je novostvoreno na osnovu tih i takvih spoznaja, bilo globalno — izum,
bilo lokalno — imitacija.

Inovacije i kreativnost

Vecina ljudi koncept kreativnosti prvenstveno povezuje s umjetnoscu, bilo da se
radi o vajanju Michelangelove skulpture Davida ili komponovanju Beethovenove
pete simfonije.” Prema tvrdnjama malteSkog ljekara i psihologa Edwarda de
Bonoa (1933.—), vodeceg svjetskog autoriteta u oblasti kreativnog razmisljanja,
medutim, ¢ovjek ne mora biti slikar ili kompozitor da bi bio kreativan. Prema de
Bonou, kreativno razmisljanje se moze nauciti i primjenjivati kao i bilo koja druga
mentalna (ili fizicka) vjestina, kako u oblasti umjetnosti, tako i u svim drugim
ljudskim djelatnostima, a posebno u oblasti poslovanja i menadzmenta.’?> Koncept
inovativnosti, koji je jedan od centralnih koncepata u oblasti organizacijskog
upravljanja u modernom vremenu, vrlo usko je povezan s konceptom kreativnosti.
Gotovo je nezamisliv bilo kakav inovativni proces u kome se ne dogodi bar jedno
(obi¢no i znatno vise) kreativno ostvarenje. U tom smislu, ¢ak, mnogi smatraju da
bez simbiotske veze kreativnosti i inovativnosti ne moze ni do¢i do kreiranja i
uvodenja novih proizvoda i procesa. Interesantno je da bez obzira na navedenu
snaznu vezu s konceptom inovativnosti, koncept kreativnosti se prvenstveno
izuéava u oblasti psihologije, dok je to znatno rjedi sluc¢aj u oblasti organizacijskog
upravljanja, gdje se koncept inovacija prvenstveno izu¢ava.’

Prije nego se detaljnije analizira veza izmedu inovativnosti i kreativnosti, dobro je
po¢i od same definicije termina kreativnost, kao $to je uradeno i u slucajevima
ranije analiziranih koncepata. Prema Oksfordskom rje¢niku engleskog jezika,
kreativnost (engl. creativity) se definise kao ,,koristenje maste ili originalnih ideja
za stvaranje necega.“** U navedenoj definiciji nema direktne odrednice noviteta
onoga §to se stvara (iako se novitet implicitno sugerise kroz pojam originalnosti),
stoga je preciznije koristiti definiciju koja kaze da je kreativnost stvaranje neceg
novog i korisnog (vrijednog) od strane pojedinaca ili grupe pojedinaca. Posebno,
ako se umjesto neodredene reference (,,necega®) u prethodnoj definiciji koristi
termin ,,ideja“, tada se, u skladu s ufenjem americke psihologinje Terese M.
Amabile (1950.— ), kreativnost odnosi na stvaranje novih ideja, a inovativnost
podrazumijeva prakti¢nu realizaciju tih ideja.”> Ovakvo tumadenje veze izmedu
dva koncepta je postalo dominantno u nau¢nim i stru¢nim radovima vezanim za
organizacijsko upravljanje.*

" Michelangelo di Lodovico Buonarroti Simoni (1475.~1564.), italijanski vajar, slikar i arhitekt;
Ludwig van Beethoven (1770.—-1827.), njemacki kompozitor i pijanist.
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Kako se inovacije vrlo ¢esto vezuju striktno uz tehnoloske inovacije, tako se i
kreativnost, u tom kontekstu, veze za tehnoloske izume. Prema tradicionalnom
pristupu procesu inoviranja, inovativne organizacije angazuju eksperte razlicitih
stru¢nih profila, organizovane unutar odjela za istrazivanje i razvoj, ¢iji je osnovni
(i jedini) zadatak kreativno osmis$ljavanje (razvoj) inovativnih proizvoda (usluga)
i procesa. Vrlo autoritativni izvor iz oblasti istraZivanja i razvoja — Frascati
Manual, daje sli¢no objasnjenje funkcije odjela za istrazivanje i razvoj.”” Naime,
prema ovom izvoru, (eksperimentalni) razvoj predstavlja kreativan i sistemati¢an
rad kojim se proizvode novi ili unapreduju postojeci proizvodi i procesi.” 1z
navedenog se vidi da se i prema Frascati Manualu kroz organizacijske aktivnosti
istrazivanja i razvoja uspostavlja direktna veza izmedu kreativnosti i tehnoloskih
izuma. Neovisno od pomenute povezanosti kreativnosti i tehnoloskih izuma,
ovakvo snazno povezivanje (kreativnih) aktivnosti istrazivanja i razvoja s
organizacijskim inovacijama dovelo je do pojave koncepta organizacijske
kreativnosti,”® ¢ime se izuGavanje koncepta kreativnosti s pretezno individualne
kategorije u domenu psihologije prosiruje izuCavanjem ovog koncepta i kao
kolektivne (grupne) kategorije u domenu organizacijskog upravljanja. Definicija
organizacijske kreativnosti se od prethodno iznesene definicije kreativnosti
razlikuje samo po tome $to su nosioci aktivnosti stvaranja ne¢eg novog i korisnog
pojedinci koji rade zajedno unutar slozenog drustvenog sistema (organizacije).
Prema postojecoj literaturi, kreativne organizacijske aktivnosti predstavljaju
podskup svih aktivnosti organizacijskih inovacija i to u onom dijelu procesa
inoviranja koji se odnosi na kreiranje novih ideja i praksi.”

Na osnovu svega recenog, koriste¢i prethodno uspostavljenu analogiju, moze se
zakljuciti da koncept inovacija predstavlja koncept viSeg reda u odnosu na koncept
kreativnosti. Kreativno promisljanje i odgovarajuce aktivnosti pojedinaca ili
organizovanih grupa unutar inovativne organizacije predstavljaju vazne elemente
procesa inoviranja u gotovo svakoj fazi tog procesa, bez obzira da li se radi o
stvaranju ili usvajanju inovacija.

Inovacije i promjene

Promjene predstavljaju vrlo §irok koncept koji se odnosi na sve oblasti ljudskog
zivota 1 djelovanja. Opéenito, promjena znaci bilo koji odmak ili prelazak iz
trenutnog stanja, oblika ili faze u drugo, odredis$no stanje, oblik ili fazu. U tom
smislu, promjenom se smatra svaka, proizvoljno mala, kvalitativna ili
kvantitativna razlika izmedu dva stanja onoga §to je predmet promjene, kao, na
primjer, promjena boje ili tezine nekog predmeta. Istovremeno, promjena se moze

* Preciznije, prema Frascati Manualu 2015, istrazivanje i razvoj podrazumijevaju kreativan i
sistematican rad na kreiranju novih baziénih i primijenjenih znanja (ukljucujué¢i znanja o
CovjeCanstvu, kulturi i drustvu), te osmisljavanju novih primjena postoje¢ih znanja. Ovdje je zbog
konteksta izdvojen, zajedno s dodatnim pojasnjenjem, samo onaj dio definicije koji ukazuje na vezu
izmedu kreativnosti i tehnolo$kih inovacija u organizacijskim okvirima.
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odnositi i na potpunu tranziciju sistema vrijednosti, vjerovanja ili shvacanja, kao,
na primjer, promjena paradigme u nau¢nim oblastima.'®’ Direktna posljedica
ovako Sirokog tumacenja ovog koncepta je njegova posebno vazna karakteristika
— $irina promjena, odnosno obim koji promjena zahvata, gledano u odnosu na
jedinicu, odnosno entitet na koji se promjena odnosi. Ako se, na primjer,
posmatraju tehnoloske promjene, tada promjene u metodama i procesima
proizvodnje predstavljaju promjene u uzem smislu, dok opste drustvene promjene
prouzrokovane tehnoloskim napretkom predstavljaju promjene u §irem smislu.'%!
Isto tako, preneseno u organizacijski domen, moguce je razlikovati promjene u
uzem smislu — one promjene koje se odnose na samo jedan (manji) dio organizacije
(odjel, sektor, pogon/fabriku, diviziju/poslovnu liniju), te promjene u Sirem smislu
— one promjene koje se odnose na kompletnu organizaciju.

Veza izmedu koncepta promjena i inovacija je izuzetno jaka, odnosno prema
samoj definiciji promjene su sustinska odrednica inovacija. Bez obzira na tip,
prirodu, Sirinu ili stepen novosti, svaka inovacija nosi u sebi odredenu promjenu.
Tako, u nekoj oblasti, odrziva inovacija donosi samo promjenu funkcionalnosti
proizvoda (promjena u uzem smislu), dok remetilacka inovacija donosi potpunu
promjenu tehnoloSke baze u toj oblasti (promjena u Sirem smislu). Tipic¢an primjer
tako velike razlike u velicini ($irini) promjene koju nose inovacije moze se naéi u
oblasti fotografije, gdje je nakon uvodenja digitalne fotografije doslo do gotovo
potpunog nestanka analogne fotografije. U zavisnosti da li promjene posmatramo
u uzem ili Sirem smislu, koncept inovativnosti se moze smatrati konceptom viseg,
odnosno nizeg reda u odnosu na koncept promjena, respektivno. U oblasti
organizacijskog upravljanja, koje je primarno okruZenje vezano za temu ove
knjige, pod pojmom organizacijskih promjena smatraju se sve promjene u
organizaciji, kako na najniZem nivou, tako i na nivou kompletne organizacije, §to
znaci da se pod tim pojmom podrazumijevaju promjene u Sirem smislu. Odatle
proizlazi da su inovacije podskup ili potproces organizacijskih promjena, odnosno
koncept organizacijskih inovacija predstavlja koncept nizeg reda u odnosu na
koncept organizacijskih promjena.

Inovacije i tehnologija

Kako je ve¢ u viSe navrata pominjano, inovacije se u najsiroj javnosti shvacaju,
odnosno dozivljavaju (gotovo) isklju¢ivo kao tehnoloske inovacije. Ovakvo
shvacanje inovacija je posljedica snaznog tehnoloskog napretka i opSteg
drusStvenog razvoja nakon Drugog svjetskog rata, od kada se u svakodnevnom
govoru i upotrebljava termin ,tehnoloske inovacije®. Iako se inovacije, zaista,
najbolje mogu dozivjeti od strane opste populacije u kontekstu tehnoloskog
progresa, odnosno kroz proizvodne i procesne inovacije, ovakva percepcija
koncepta inovacija je jednostavno pogresna. Tehnoloske inovacije su, naime,
samo podskup svih tipova inovacija koje (poslovne) organizacije mogu generisati
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ili uvesti.* Opéenito, koncept inovacija zahvata mnogo Sire podrudje ljudskog
zivota i djelovanja nego §to je to u slucaju tehnologije.

Polaze¢i od jedne od najprihvacenijih definicija tehnologije, postavljene od strane
ameri¢kog sociologa Reada Baina (1893.-1972.), koja kaze da tehnologija
ukljuéuje sve alate, masine, uredaje, kuce, odjeéu, kao i vjestine neophodne da ih
se proizvede i koristi,'? jasno je u kolikoj mjeri tehnoloski razvoj i napredak
prozimaju drustvo u cjelini. Stoga se lako moze razumjeti zasto se inovacije u
potpunosti dozivljavaju i u govoru koriste kao skracenica za termin ,,tehnoloske
inovacije“. Posebno, zbog takve Cvrste medusobne povezanosti tehnologije i
inovacija, dobrobit koju je snazni tehnoloski napredak donio CovjeCanstvu se
implicitno povezuje i s inovacijama, pa otuda dolazi i snazni pozitivni otklon u
poimanju koncepta inovacija u modernom drustvu.

Da bi se dobio dublji uvid u medusobni odnos tehnologije i inovacija, treba
analizirati definiciju tehnologije prilagodenu kontekstu poslovnih organizacija,
koje kreiraju i primjenjuju tehnologije kroz i u svojim poslovnim procesima.
Prema jednoj takvoj definiciji, tehnologija podrazumijeva znanje, alate i uredaje
pomocu kojih se kreiraju novi proizvodi i usluge (proizvodna tehnologija), te
pomocu kojih se posreduje izmedu poslovnih ulaza i izlaza (procesna
tehnologija).!* To zna¢i da tehnologije i njihova primjena direktno uti¢u na
efikasnost 1 nain odvijanja primarnih poslovnih procesa (dizajniranje,
proizvodnja, logistika, otprema i podrska). Posljedicno, unapredenjem
proizvodnih i procesnih tehnologija, odnosno primjenom odgovarajucih
tehnoloskih inovacija, unapreduje se efikasnost i odvijanje poslovnih procesa.
Odavde jasno slijedi da je tehnoloska inovacija koncept viseg reda (nadkoncept) u
odnosu na tehnologiju, jer u sebi ve¢ sadrzi, odnosno podrazumijeva sve elemente
i karakteristike (postojece) tehnologije. Pri tome, kako je ve¢ naglaseno, sama
tehnoloSka inovacija se pojavljuje kao jedan od vise razlicitih tipova inovacija koje
(poslovne) organizacije generiSu ili usvajaju.

Kao zakljucak treba jo§ jednom naglasiti da iako postoji izuzetno jaka veza izmedu
inovacija i tehnologije, kako u stru¢noj, tako i u najSiroj javnosti, inovacije
predstavljaju koncept viSeg reda u odnosu na tehnologiju. Dosljednosti radi,
slijede¢i ovdje uspostavljenu liniju rezonovanja, tehnoloska promjena, u Sirem
smislu definisana kao drustvena promjena prouzrokovana tehnologijom,
predstavlja koncept viseg reda u odnosu na (tehnoloske) inovacije, jer u sebi sadrzi
sve inovacije koje su, direktno i indirektno, povezane s tom promjenom. %

* Vidjeti prethodno poglavlje.
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Inovativne organizacije

U prethodnoj glavi detaljno je obraden koncept inovacija i data je njegova
definicija u skladu sa shvacanjem i dozivljajem ovog koncepta u sadas$njem
vremenu. Zatim je dat istorijski pregled razvoja koncepta inovacija, od njegovog
uvodenja u antickoj Grckoj do savremenog doba, gdje je opisana dinamika
promjene dozivljaja koncepta od strane najSire drustvene zajednice — od krajnje
negativnog (pogrdnog) do krajnje pozitivnog (pohvalnog) znacenja. Nadalje, dat
je vrlo Sirok pogled na inovacije kroz detaljan prikaz razlicitih tipologija inovacija
i njihove veze s nizom drugih pojmova, vaznih za sveobuhvatno razumijevanje
koncepta inovacija. Pri tome, jasno je ukazano da koncept inovacija istovremeno
podrazumijeva kako pojedina inovativna rjeSenja (proizvodi, procesi, strukture i
prakse), tako i1 same procese inoviranja koji ta rjeSenja imaju za svoj ishod. Sve
navedeno je bilo u cilju validnog i sveobuhvatnog razumijevanja fenomena
inovacija i inovativnosti u modernom svijetu, gdje isti zauzima vaznu i centralnu
poziciju u svim segmentima ljudskog zivota i djelovanja, a posebno u oblasti
ekonomije, te se dozivljava u izuzetno pozitivnoj konotaciji. Uvazavajuci takvu
vaznost, poziciju i perspektivu inovacija i inovativnosti, kako u sada$njosti, tako,
zasigurno, i u doglednoj buduénosti, logi¢no se nameée pitanje koje su to
(poslovne)* organizacije glavni nosioci (uspjeSnih) inovativnih aktivnosti i kakve
su njihove osobine? Drugadije re¢eno, ono S§to posebno interesuje kako
akademsku, tako i poslovnu zajednicu je prepoznavanje i detaljna analiza
najvaznijih osobina, okolnosti i procesa koji su karakteristicni za tipicnu
inovativnu organizaciju. Pored toga, jednako je vazno prepoznati i opisati sve
ocekivane ishode inovativnih aktivnosti koji, moguée, vode poslovnom uspjehu u
kratkom i dugom roku.

Na slici 3.1 prikazana je strukturalna Sema inovativne organizacije sa stanovista
odvijanja inovativnih procesa. Sama inovativna organizacija je Sematski prikazana
kao okvir (iscrtkani pravougaonik) unutar koga se odvijaju inovacijski procesi,
koji rezultiraju organizacijskim inovacijama — tehnoloSkim i netehnoloSkim.
Uslovi pod kojima se odvijaju inovativni procesi, Sematski su prikazani kao
odgovarajuci uticajni faktori — unutras$nji i vanjski, gledano u odnosu na
inovativnu organizaciju. Konacno, posljedice odvijanja inovativnih procesa
prikazane su kao mogu¢i ishodi tih procesa — opstanak organizacije, stvaranje
konkurentske prednosti, te unapredenje poslovne performanse. Kako je ve¢ ranije

* S obzirom da se u okviru ove knjige obraduje koncept inovacija prvenstveno u domenu ekonomije,
onda ¢e se podrazumijevati da se sva obradena materija odnosi na poslovne organizacije, pod uslovom
da nije drugacije naglaSeno. Time apsolutno nije umanjena primjenjivost iznesene argumentacije i
diskusije na bilo koji drugi tip organizacija, pod odredenim ograni¢enjima koja su prirodna za takve
organizacije.
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Slika 3.1. Inovativna organizacija — uticajni faktori i ishodi organizacijskih
inovacija

naglaseno, moguci pozitivni ishodi organizacijskih inovacija, odnosno
inovacijskih procesa predstavljaju glavne razloge zbog kojih se organizacije
odlu¢uju na poduzimanje inovativnih aktivnosti.

Logicke cjeline inovativne organizacije prikazane na Semi sa slike 3.1 —
karakteristike inovativnih organizacija, uticajni faktori, organizacijske inovacije
1 ishodi organizacijskih inovacija, ujedno predstavljaju i okvir unutar koga ¢e se,
u nastavku, analizirati najvazniji aspekti inovacijskih procesa, kao i samih
inovativnih organizacija.

Na kraju ovog kratkog uvodnog teksta, potrebno je jos re¢i da je pojam ,,inovativna
organizacija“ dvoznaCan. Naime, ovaj pojam se prvenstveno moze odnositi na
organizacije koje se inovativno ponasaju, odnosno na one organizacije koje,
koriste¢i i kombinujuéi razli¢ita nagomilana organizacijska znanja, kreiraju
inovacije.! Ovdje se pod pojmom ,,inovacija“ podrazumijevaju novi proizvodi
(usluge), novi procesi i/ili procesne tehnologije, novi organizacijski aranzmani,
kao 1 administrativni sistemi. S druge strane, pod pojmom ,inovativna
organizacija“ se moze podrazumijevati i organizacija koja usvaja (uvodi) inovacije
u svojim organizacijskim aranzmanima — nove organizacijske prakse ili
organizacijski oblici. U ovoj knjizi se oba znacenja jednako tretiraju, odnosno
inovativnim organizacijama smatraju se jednako organizacije koje kreiraju
inovacije, kao i one koje uvode inovacije.

Karakteristike inovativnih organizacija

Jedno od najinteresantnijih pitanja vezanih za inovativne organizacije jeste ono
koje se odnosi na identifikaciju i opis jedne ili viSe tipi¢nih karakteristika koje se
mogu vezati uz bilo koju takvu organizaciju. Odgovor na ovo pitanje jednako
privlaci kako pripadnike akademske zajednice, tako i prakticare organizacijskog
upravljanja — menadzere i konsultante. U potrazi za pomenutim odgovorom
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najéeSée se pominje (inovativna) organizacijska kultura, kao ona vazna
organizacijska osobina koja ¢ini razliku izmedu inovativnih organizacija i onih
koje to nisu. Prema najSire prihvacéenoj definiciji, koju je postavio americki
psiholog Edgar H. Schein (1928.—), organizacijska kultura predstavlja struktuiran
skup zajednickih pretpostavki koje su, kroz proces grupnog pronalazenja odgovora
na razli€ita pitanja vezana za unutrasnje integracije i vanjske prilagodbe, usvojene
kao valjane za percepciju, razmisljanja i osjecanja svih ¢lanova organizacije u
odnosu na ta pitanja.> Naravno, niko ozbiljan ne bi ustvrdio da inovativne
organizacije njeguju neinovativnu kulturu, ali, kako se moze vidjeti iz same
definicije, organizacijska kultura je izuzetno slozen i Sirok koncept da bi se mogao
koristiti kao precizna i specifi¢na karakteristika inovativnih organizacija.

S druge strane organizacijske inovacije predstavljaju ekstremno slozen proces koji
se uz mnogo napora i ulaganja dovodi do uspjeSnog =zavrSetka. Proces
organizacijskih inovacija, pored samog procesa generisanja ili usvajanja inovacije,
snazno utice na vise drugih organizacijskih procesa, od kojih su najvazniji proces
strateSkog promisljanja 1 upravljanja (strategiranje), proces organizacijskih
promjena, te proces organizacijskih investicija.> DonoSenje odluke o pokretanju
procesa inoviranja predstavlja proces strategiranja, C¢iji ishodi imaju
najneposredniji uticaj na uspjes$nost poslovanja, kako u kratkom, tako i u dugom
roku. Nadalje, proces inoviranja zahtijeva izdvajanje (vrlo Cesto znacajnih)
organizacijskih resursa — novac, vrijeme, rad, operativne i menadZerske
sposobnosti, §to predstavlja klasi¢ni investicijski proces sa svim odgovaraju¢im
pravilima postupanja u skladu s investicionom strategijom organizacije. Konac¢no,
inovacije, po svojoj prirodi, zahtijevaju manje ili ve¢e organizacijske prilagodbe
ili promjene, bez obzira da li se inovacije (podjednako tehnoloske i netehnoloske)
generi$u ili usvajaju. Navedene promjene se odnose kako na tehnicki (poslovni),
tako i na socijalni (organizacijski) sistem organizacije.

Iz navedenog jasno proizlazi da se inovativne organizacije ne mogu jednostavno
okarakterisati (identifikovati) s jednom ili dvije tipi¢ne osobine. Ipak, koliko god
svaka inovativna organizacija bila slozen organizam, sa svim svojim unutra$njim
i okolinskim posebnostima, moguce je izdvojiti tri osobine ili, radije, politike koje
su karakteristi¢ne za vecinu (savremenih) inovativnih organizacija. Navedene tri
osobine (politike) su: unutar-organizacijsko preduzetniStvo, ucenje i rast, i
kolaboracija s vanjskim entitetima. U nastavku su detaljnije opisane navedene tri
osobine inovativnih organizacija.

Unutar-organizacijsko preduzetnistvo

Na snaznu vezu izmedu inovacija i preduzetni§tva prvi je ukazao Joseph
Schumpeter u svojoj teoriji inovacija, gdje se inovacije prepoznaju kao osnovni
pokreta¢ ekonomskih promjena kroz proces ,kreativne destrukcije“.* Pri tome,
nosioci inovativnih aktivnosti su preduzetnici-inovatori, koji na sebe preuzimaju
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sav rizik inovatorskog poduhvata, dok su vlasnici (davatelji) potrebnog kapitala —
kapitalisti, samo pasivni nosioci rizika. Prema jednoj od definicija, preduzetnistvo
predstavlja proces stvaranja neéeg novog i vrijednog, uz preuzimanje svih prate¢ih
rizika, koji rezultira materijalnim i moralnim zadovoljstvom i neovisnoscu
preduzetnika.’ Poredeé¢i ovu definiciju preduzetnistva s definicijom inovacija,
moze se ustvrditi da je kreiranje ili usvajanje inovacije od strane inovativne
organizacije moguce, uz odredena ograniCenja, tretirati i kao tipi¢ni proces
preduzetnickog djelovanja (slika 3.2), sa svim svojim izazovima i neizvjesno$éu
konac¢nog ishoda.

Kako se moze vidjeti sa slike 3.2, preduzetnicki proces se sastoji iz vise faza,
pocevsi od generisanja poslovne ideje, preko prepoznavanja poslovne prilike,
planiranja poslovanja i odredivanja potrebnih resursa, pa do pokretanja i
upravljanja novim poslovanjem. Preduzetnici neprekidno prate deSavanja i
razli¢ite trendove u ekonomskom i drustvenom okruzenju (digitalizacija poslovnih
procesa, mobilnost, kanali placanja i slicno), gdje pronalaze poslovne ideje za
svoje buduce poslovne poduhvate. Ovdje se pod poslovnom idejom
podrazumijeva da je prepoznata nezadovoljena potrosacka (korisni¢ka) potreba.
Nakon §to se odredena ideja formirala u mislima preduzetnice (ili preduzetnika),
koriste¢i svoje sposobnosti, iskustvo i znanja, ona uobli¢ava poslovnu priliku, uz
odgovarajucu procjenu veli¢ine prilike 1 prateceg poslovnog rizika, te odmah
pristupa izradi poslovnog plana u svrhu iskoristavanja te prilike. Oblikovanje
poslovne prilike podrazumijeva osmisljavanje odgovarajuceg proizvoda, usluge ili
rjeSenja koji ¢e, po moguénosti, zadovoljiti ranije prepoznatu potrebu. U
slijede¢em koraku procesa odreduju se potrebni resursi za realizaciju oblikovane
prilike, te obezbjeduje kapital potreban za angazovanje tih resursa, $to obi¢no
podrazumijeva pronalaZzenje vanjskog investitora (preduzetnicki kapitalisti,
poslovne banke i drugi). Konacno, proces zavrsava uspostavljanjem odgovarajuce
poslovne jedinice (samostalno preduzece, proizvodni pogon, ili neka druga
organizaciona jedinica unutar postoje¢eg preduzeca), izlaskom na trzite i
upravljanjem novopokrenutim poslovanjem.

Uobicajeno je da kada se govori o preduzetni$tvu i preduzetnicima, da se
prvenstveno misli na nezavisno preduzetnistvo, odnosno pokretanje nove, zasebne
(nezavisne) poslovne organizacije — preduzeéa. Ovdje preduzetnik(-inovator)
ulazi u novi poslovni poduhvat, kroz koji pokusava realizovati svoju (inovativnu)
poslovnu ideju i, po mogucnosti, uspjesno je plasirati na trziste. U takvim
poduhvatima preduzetnici nerijetko nailaze na razliCite poteskoée uslijed
pomanjkanja (ili potpunog nedostatka) potrebnih poslovnih znanja i vjeStina
(menadzerskih, marketinskih, finansijskih), kao i neophodnih poslovnih veza s
finansijerima, potrosac¢ima, dobavljacima i reklamnim agencijama. No, bez obzira
na sve navedene poteskoce, preduzetnici zbog svoje ustrajnosti, posvecenosti i
nepokolebljivosti uspijevaju realizovati zamisljene poslovne ideje i planove, i to u
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Slika 3.2. Preduzetnicki proces

takvom obimu da nezavisno preduzetnistvo predstavlja jednu od glavnih poluga
razvoja privrede i zapo§ljavanja.

Preduzetnicki poduhvati sa sobom nose mnoge rizike i u nezanemarivom broju
slucajeva takvi poduhvati se zavrSavaju neuspjehom, a katkad i totalnim fijaskom.
S druge strane, nagrada za uspjeSan poslovni poduhvat moze biti ogromna;
dovoljno je samo ukazati na poslovne pocetke modernih giganata IT industrije
(,,Microsoft”, ,Apple“, ,Dell“, ,Google*), kao primjere krajnje uspje$nih
preduzetnickih poduhvata. Ma koliko privla¢ni i motivirajuéi bili zvjezdani uspjesi
pojedinih  preduzetnickih poduhvata, nisu svi ljudi s preduzetnickim
sposobnostima voljni preuzeti pratece rizike, kao i li¢ne posljedice moguéih
neuspjeha (pa cak i uspjeha) nezavisnih preduzetnickih poduhvata, odnosno
pokretanja novih preduzeca i poslovanja. Takvi ljudi viSe vole svoje sposobnosti
staviti u sluzbu poslovnog napretka ve¢ oformljenih preduzecéa, gdje na sebe
preuzimaju brigu za buduénost poslovanja tih preduzeca. Ovakvo preduzetnicko
djelovanje pojedinaca u okviru postoje¢ih preduzeéa se naziva wunutar-
organizacijskim preduzetnistvom (engl. intrapreneurship) ili korporativnim
preduzetnistvom (engl. corporate entrepreneurship)®. Ova dva naziva ée se
ravnopravno i naizmjenic¢no koristiti u daljem tekstu. Razlika izmedu nezavisnog
i korporativnog preduzetnistva se ogleda u tome $to se rizik poslovnog poduhvata
dijeli izmedu vlasnika preduzeca i radnika-preduzetnika (ili menadzera-
preduzetnika), dok je sam proces isti za oba tipa preduzetnickog djelovanja.”
Radnici-preduzetnici, odnosno menadzeri-preduzetnici pokreéu i realizuju
preduzetnicke poduhvate za svoja preduzeca — otvaranje novih trzista, kreiranje

" Preciznosti radi, potrebno je reéi da korporativno preduzetniStvo podrazumijeva da radnik-
preduzetnik, odnosno menadzer-preduzetnik treba postovati i slijediti investicijske prakse, kao i
ostale poslovne procedure koje vrijede za cijelo preduzeée unutar koga djeluje (izuzev u nekim
posebnim slucajevima; na primjer, vidjeti opis za ,,Skunkworks“ kasnije u tekstu). U slucaju
nezavisnog preduzetniStva takve politike, prakse i procedure ne postoje, te je samim tim preduzetniku
omoguéeno potpuno slobodno djelovanje u svakom smislu.
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novih proizvoda i usluga, te pokretanje novih poslova, istovjetno kako to rade
nezavisni preduzetnici za svoj ra¢un. Ono $to je drugalije za njih je da Cesto
moraju mijenjati unutar-organizacijske okolnosti, te uvoditi nove menadzerske
prakse i alate, $to je posebno interesantno za centralnu temu ove knjige.

Razlozi za uspostavljanje i njegovanje organizacijske kulture korporacijskog
preduzetnistva su visestruki, kako drustveni, tako i poslovni. Gledano s drustvenog
stanovista, savremeni radnici Zele raditi u okruZenju koje im omogucava da se
profesionalno razvijaju kroz pokretanje i provedbu inicijativa vezanih za
organizacijsko poslovanje, kao i uklju¢ivanje u proces donoSenja poslovnih
odluka. Drugim rije¢ima, oni zele slobodu da upravljaju svim aspektima svog
profesionalnog angazmana. Ukoliko takvi radni uslovi ne postoje, frustrirani
radnici rade na nizem nivou produktivnosti, a ¢esto se odlucuju i za napustanje
preduzeca u kojima rade, §to je posebno izrazeno kod informacijskih stru¢njaka
(engl. knowledge workers).” S poslovnog stanovista, prvenstveni razlozi za
poticanje preduzetni¢kog duha u okviru preduzeca jesu inovacije i rast, §to se
najbolje i na najneposredniji nacin realizuje kroz unutar-organizacijsko
preduzetnistvo. Takvim pristupom ve¢ utemeljene poslovne organizacije direktno
odgovaraju savremenim trziSnim pritiscima za stalnim nudenjem novog i
drugacijeg.® Poslujuéi po preduzetni¢kim principima, postoje¢a preduzeéa mogu
preduzimati i provoditi sve oblike inovativnih aktivnosti i djelovati kao istinska
inovativna organizacija, Sto je u potpunom skladu sa Schumpeterovim videnjem
inovativnih poslovnih organizacija. Ovdje se, prije svega, misli na slijedece
poslovne aktivnosti i osobine:’

1) poduzimanje novih poslovnih poduhvata — otvaranje novih poslovnih
linija u okvirima postoje¢ih organizacija, kreiranjem novih poslovnih
jedinica 1ili, ¢ak, divizija, koje ¢e djelovati na postojecim ili potpuno
novim trzistima;

2) tehnoloska inovativnost — kreiranje i uvodenje inovativnih proizvoda,
usluga i proizvodno-usluznih procesa, kao i razvoj i primjena novih
tehnologija;

3) netehnoloska inovativnost (organizacijska samoobnova) — reorganizacija
i strukturne promjene u organizaciji, uvodenje novih menadzerskih alata,
procedura i praksi, preoblikovanje strategije, kao i izmjena poslovnog
modela;

4) proaktivnost u poslovnom djelovanju — upravljacka orijentacija ka
preuzimanju poslovne inicijative i pratecih rizika, te smjelo i agresivno
trziSno djelovanje, a sve u cilju povecanja konkurentske prednosti i
unapredenja poslovne performanse.

Da bi stvorili istinsko preduzetnicko okruzenje, u okviru koga bi ¢lanovi
organizacije mogli u potpunosti iskazati svoj preduzetnicki duh, postojeca
preduzeca moraju stvoriti i odrzavati odgovarajuu upravljacku kulturu i
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Tabela 3.1. Razlike izmedu preduzetnickog i administrativnog menadzerskog

modela

Konceptualna dimenzija Administrativni model Preduzetnicki model

Strategiranje vodeno i Strategiranje vodeno
. " . diktirano raspolozivim ercepcijom raspolozivih

Strateska orijentacija . potoz pereepey P
resursima nad kojima se prilika bez obzira na
ima potpuna kontrola. dostupnost resursa.
Evolutivno; proradunata Revolucionarno; brza akcija

Predanost iskoristavanju akcija u dugom roku uz u kratkom roku uz

prilika minimizaciju rizika prihvatanje prateceg rizika
povlacenja. povlacenja.
Jednofazno, pri ¢emu se Visefazno, pri ¢emu se

A angazuju svi potrebni minimizira izlozenost

Posvecivanje resursa . . e
resursi nakon odluke o gubicima u svakoj fazi
poduhvatu. poduhvata.
Vlasnistvo ili trajno Epizodna upotreba ili zakup

Kontrola nad resursima angazovanje potrebnih potrebnih resursa.
resursa.
Hijerarhijska, s vise Plitka, s vie neformalnih

. nivoa uz jasna prava i mreza uz direktni kontakt s

Menadzerska struktura Jasna p! .
odgovornosti svih vaznim ucesnicima
ucesnika poduhvata. poduhvata.

Izvor: Prilagodeno prema Brown, T.E., Davidsson, P., & Wiklund, J. (2001). An Operationalization of
Stevenson’s Conceptualization of Entrepreneurship as Opportunity-Based Firm Behavior. Strategic
Management Journal, 22(10), 953-968.

perspektivu. Naime, poslovne organizacije koje promoviSu unutar-organizacijsko
preduzetnistvo imaju menadzerski model znacajno drugaciji od onog kakav se
njeguje u tradicionalnim organizacijama. Prema ucenju americkog akademika
Howarda H. Stevensona (1941.— ) prvi model se naziva preduzetnicki
(promoterski) model, dok se drugi naziva administrativni (povjerenic¢ki) model.
Razlika izmedu ova dva modela se o¢ituje kroz pet konceptualnih dimenzija:* 1)
strateska orijentacija, 2) predanost iskoristavanju prilika, 3) posveéivanje resursa,
4) kontrola nad resursima, i 5) menadZerska struktura.'® Osnovne razlike izmedu
preduzetnickog i administrativnog menadzment modela, posmatrane kroz
navedenih pet dimenzija, detaljnije su opisane u tabeli 3.1.

" Tokom viSegodi$njeg rada na temu preduzetnistva, profesor Stevenson je detaljnije razradio i dodatno
razvio koncept dimenzija po kojima se razlikuju preduzetnicki i administratorski menadzerski modeli,
tako da se u razliCitim izvorima moze nac¢i do osam razli¢itih dimenzija — navedenih pet plus:
filozofija nagradivanja, orijentacija ka rastu i preduzetnicka kultura. Ove dodatne tri dimenzije,
medutim, ne doprinose kvalitativno bitno predmetnom konceptu, ve¢ donose finiju i detaljniju
razradu (formulaciju) koncepta.
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Vrlo Cesto se u poslovnom narativu, a i u mnogim nau¢nim i struénim radovima,
pojam preduzetni$tva koristi kao zamjena za pojam inovativnosti, §to nije potpuno
korektno bez obzira na mnoge sli¢nosti i znacajna preklapanja izmedu ova dva
koncepta. Medutim, navedene sli¢nosti izmedu ova dva koncepta, kako u
definiciji, tako i u samom procesu, su tako znacajne da ih je gotovo nemoguée
potpuno razdvojiti u domenu menadzmenta i poslovanja. MoZe se argumentovano
tvrditi da su inovativna preduzeca uspjesna iz dva razloga: a) zato §to su sposobna
da izazovu promjene u okruzenju, ili b) zato §to su sposobna brzo reagirati na
promjene u okruzenju koje su izvan njihove kontrole. Preduzetnicki pristup
menadZmentu omogudéava oba ova ishoda.!' Odavde jasno proizlazi da je jedna od
bitnih karakteristika inovativnih preduzeéa ta da u potpunosti njeguju
preduzetni¢ki menadzerski model ili da bar vise naginju na stranu ovog modela
nego na stranu administrativnog menadzerskog modela.

Udenje i rast

Ucenje i rast su dva koncepta koji su usko i neraskidivo povezani s konceptom
inovacija. Ne gube¢i znaCajno na preciznosti, moze se re¢i da je proces
organizacijskog ucenja prethodnik i istovremenik procesu inoviranja, dok
organizacijski rast predstavlja ocekivani, odnosno Zeljeni ishod procesa
inoviranja.” Naime, inovativnost se moze posmatrati i kao proces ucenja kroz koji
se novi problemi prepoznaju i analiziraju, a zatim rjeSavaju kroz razvoj potrebnih
novih znanja.'> Prema Schumpeterovoj teoriji inovacija, ekonomski rast je
moguce ostvariti samo kreiranjem uspje$nih inovacija. Isto se moze re¢i i za
mnoge druge oblike organizacijskog rasta, koji su direktna posljedica uspjesnih
inovacija.!* S druge strane, da bi se proces inoviranja mogao uspjesno pokrenuti i
produktivno odvijati, potrebno je da u okviru inovativne organizacije postoje
odgovarajuée strukture i mehanizmi za upravljanje uéenjem i znanjem.'* Odavde
je jasno da su inovacije neraskidivo povezane s organizacijskim ucenjem i
organizacijskim rastom.

U svom djelu — Peta disciplina (engl. The Fifth Discipine), americki nauénik Peter
Senge (1947.—) prepoznaje i analizira one organizacije, tzv. organizacije koje uce
(engl. learning organization), u kojima se znanja, vjestine i kapaciteti ljudi, kroz
procese stalnog ucenja i sistemskog razmisljanja, neprestano razvijaju i prenose
na kompletnu organizaciju. Prema Sengeu, samo takve organizacije su u stanju da
se uspjesno prilagode svim okruzenjima ili, ¢ak, da imaju kapacitet za promjenu
okruzenja, $to predstavlja organizacijski rast u najSirem smislu.'® Poredeéi ovaj
zakljucak s prethodno recenim za organizacije koje njeguju preduzetnicki pristup

* Ovdje se organizacijski rast posmatra u najSirem smislu, odnosno ne samo kao ekonomski rast
organizacije (povecanje broja zaposlenih, ukupne aktive, trzisnog udjela i sli¢no), ve¢ prvenstveno
kao organizacijski rast u kvalitativnom smislu — unapredenje organizacijskih znanja, sposobnosti i
kapaciteta. Gledajuéi u tom svjetlu, potrebno je re¢i i da medusobni, uzroéno-posljedi¢ni odnos

inovacija, rasta i u¢enja moze biti drugaciji i slozeniji od navedenog.
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menadzmentu, moze se odmah uociti da su poslovni ishodi u oba slucaju isti.
Spremnost i namjera da se usvoji, odnosno kreira nesto novo i drugacije je upravo
ona magi¢na formula koja se u oba sluc¢aja smatra neophodnom za organizacijsku
vitalnost i dugoro¢ni poslovni uspjeh. To podjednako vrijedi kako za znanja i
kompetencije kao organizacijske resurse (ulazi), tako i za organizacijske
proizvode i usluge kao vrijednosti koje se nude trzistu (izlazi).

Imajucéi u vidu navedeno, pitanje koje se prirodno namece, direktno se odnosi na
one bitne mehanizme i okolnosti pod kojima se stvara i odrzava unutrasnje
organizacijsko okruzenje u kome je omoguceno ucenje i rast u svakom smislu.
Kao odgovor, prije svega, neophodno je da se stvori organizacijska klima u kojoj
se nove inicijative i ideje ohrabruju i podrZavaju od strane svih interesnih grupa, a
prvenstveno od najvisih razina menadZzmenta organizacije. Ta podrska ne smije
biti samo deklarativna, ve¢ jasno i nedvosmisleno poduprta odgovarajuéim i
formalno uspostavljenim metodom ucenja kroz niz ,,pokusaja i pogresaka“ (engl.
trial and error). Uspjesne inovacije se, obi¢no, ne pojavljuju odjednom, odnosno
,»preko no¢i“. U najveéem broju slucajeva, da bi se doslo do zaista uspjesnog
inovativnog proizvoda (usluge) potrebno je vrijeme i veéi broj neuspjesnih
iteracija dok se ne dode do istinski uspjes$ne verzije tog proizvoda (usluge). Zbog
toga, inovativne organizacije moraju stvoriti atmosferu u kojoj su greske i
neuspjesi dozvoljeni, ¢ak i ohrabrivani, $to je u direktnoj suprotnosti s
upravljackim pristupom kod tradicionalnih poslovnih organizacija. Naime, kod
tradicionalno vodenih poslovnih organizacija, shvacanje uspjeha se bazira upravo
na suprotnim postavkama, gdje se iskljucivo vrednuje neprekinuti niz uspjesnih
poslovnih poteza i ostvarenih kratkoro¢nih poslovnih rezultata (poslovna
efikasnost). U takvim okruzenjima tolerancija greSaka je jako niska, a shodno
tome uspostavljen je odgovarajuéi sistem ocjenjivanja, promocije i nagradivanja
radnika. Jasno je da ovakav pristup ne ohrabruje kreativan pristup radnim
procesima i prihvatanje rizika, a samim tim ne pruza podstrek inovativnosti i
ucenju.

Kada se govori da inovativne organizacije toleriSu greske, tu se isklju¢ivo misli na
one greske koje predstavljaju priliku za ucenje, individualno i organizacijsko.
Naime, svaki inovativni poduhvat, ¢iji ishod nikada nije unaprijed poznat, nosi sa
sobom veliku dozu neizvjesnosti i ¢esto se zavrSava djelomi¢nim ili potpunim
neuspjehom. Ucenje iz greSaka, odnosno neuspjelih poduhvata predstavlja vaznu
i kljuénu priliku za unapredenje i rast.!® Analiziraju¢i neuspjele poduhvate,
inovatori ne samo da mogu preduprijediti iste ili slicne greske u buduénosti, veé
uce i kako da se bolje nose s nepredvidivim i neizvjesnim situacijama. Inovativni
timovi se, stoga, vrednuju ne prema rezultatima koje ostvaruju, ve¢ prvenstveno
prema sposobnosti u¢enja.!” Posebno, neuspjesan inovativni poduhvat moze imati
krajnje neugodne, pa ¢ak i pogubne posljedice po nosioce procesa inovacija, $to
negativno uti¢e na njihovu sposobnost i Zelju za uc¢enjem. Zbog toga inovativne
organizacije, posto Zele da imaju radnike prilagodljive promjenama i sposobne da
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uce u svim prilikama, pronalaze nacine da osiguraju radne uslove i razvojne
programe koji radnicima omogucavaju da steknu odgovarajuce vjestine potrebne
za lakSe prevazilaZzenje negativnih posljedica neuspjeha.'®

Jo§ jedan karakteristican element organizacijskog okruzenja vezan za
organizacijsko ucenje jeste promocija i podrSka timskog rada, posebno kroz
multidisciplinarne timove, sastavljene od pojedinaca razliCitih profesionalnih,
odnosno strucnih orijentacija i profila. Uvrijezeni stereotip vezan uz uspjesne
inovacije je iznenadni ,,a-ha!*“ dozivljaj genijalnog pojedinca, ali u stvarnosti, u
okviru inovativnih organizacija, sve aktivnosti procesa inoviranja provodi manji
ili veéi tim suptilno koordiniranih ljudi, vodenih od strane jednog lidera. Prema
ucenju indijskog akademika Vijaya Govindarajana (1949.— ), da bi bili uspjesni
ovi timovi moraju biti dodijeljeni i u potpunosti posveéeni inovativhom
poduhvatu, ali istovremeno djelovati u odgovaraju¢oj sprezi sa ostatkom
inovativne organizacije.!” Pri tome, Govindarajan upozorava da se ovi timovi ne
mogu i ne trebaju smatrati tzv. ,,skunkworks** upravo zbog navedene potrebe da
djeluju usaglaseno sa osnovnom djelatnos$éu svoje organizacije. S obzirom da se
funkcionisanje ovako uspostavljenih multidisciplinarnih timova umnogome kosi s
tradicionalnim organizacijskim praksama i strukturama, upravo je lider
inovativnog tima klju¢na osoba zaduzena da odnos izmedu tima i ostatka
organizacije bude uspostavljen i odrzavan na zdravim osnovama. Drugacije
receno, lideri inovativnih timova moraju odrzavati krhki balans konflikta
misljenja, neophodnog za procese ucenja i rasta, uz istovremeno sprecavanje
sukoba odnosa, kako izmedu ¢lanova tima, tako i izmedu tima i ostatka inovativne
organizacije. Uloga lidera inovativnog tima je posebno vazna kod procesa
inoviranja u menadzmentu, o ¢emu ¢e znacajno vise biti rije¢i u narednoj glavi.

Kolaboracija s vanjskim entitetima

Inovacije su, u svojoj osnovi, neraskidivo povezane sa Sirokom bazom znanja koja
se mora spremno i bezrezervno Kkoristiti u svim fazama procesa inoviranja. Jedino
na taj nacin je moguce realizovati uspjes$ne inovacije i ostvariti zeljenu poslovnu
vrijednost za inovativnu organizaciju. U savremenom dobu, a pogotovo u vremenu
koje dolazi, nijedna organizacija ne moze racunati na to da ¢e posjedovati sva
potrebna znanja, a pogotovo da ¢e moci angazovati ljude koji ¢e moéi nositi,
primjenjivati i oplemenjivati ta znanja. Vrijeme koje dolazi — doba znanja (engl.

* Skunkworks (engl.) — obi¢no manji i potpuno neovisni eksperimentalni odjel (poslovne) organizacije
zaduZen za istrazivanje i razvoj, s malo ili nimalo obzira na uvrijezene organizacijske procedure ili
protokole. Termin je nastao tokom razvoja Lockheedovog P-80 Shooting Star aviona, prvog
operativnog mlaznog aviona u americkoj ratnoj avijaciji. Lockheedov odjel za napredne razvojne
projekte je bio smjesten u velikom Satoru pored tvornice plastike, odakle su dopirali vrlo snazni mirisi,
koji su istrazivace podsjecali na smrdljivu tvornicu "Skunk Works" iz Al Cappovog (1909.-1979.)
satiri¢nog stripa ,,Li'l Abner*. Naziv se udomacio i poceo se koristiti za sve sli¢ne istrazivacko-razvoje
jedinice u okviru raznih preduzeca.
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Knowledge Age),” karakterisano je novim dru$tveno-ekonomskim odnosima i
poslovnim strukturama i orijentacijama, ali i potpuno drugacijim pogledom na
koncept znanja.?® Znanje se, tradicionalno, smatralo iskljucivo teorijskim ili
prakti¢nim razumijevanjem odredene materije (subjekta), koje je kreirano u
glavama (brilijantnih) eksperata, te pohranjeno i prezentovano u knjigama ili
nekim drugim formama trajnih zapisa. Drugacije reCeno, znanje se dozivljava,
predstavlja i prenosi (8iri) na druge kao staticko ,,znati $ta* (engl. ,,know what*),
koje je samo sebi cilj. U dobu znanja, znanje se dozivljava i predstavlja kao
dinamicka mreza (engl. web) sastavljena od velikog broja ¢vorova — eksperata,
izmedu kojih znanje (staticko ,,znati §ta*) slobodno i neograni¢eno tece i koje se
aktivno koristi za stvaranje novih bazi¢nih i, posebno, primijenjenih znanja u cilju
prilagodavanja stalnim promjenama ili izazivanju istih. Drugim rije¢ima, znanje
se ne koristi isklju¢ivo kao apstraktna spoznaja svijeta koji okruzuje ljude, ve¢ kao
sredstvo da se njime kreira nesto novo u tom svijetu, $to samo po sebi proizvodi
novo znanje. Inovacije, u skladu sa svojom komercijalnom prirodom, savrseno se
uklapaju u takvo videnje koncepta znanja.

Savremeno drustveno-ekonomsko i poslovno okruzenje karakteriSu dvije vazne
pojave koje direktno uti¢u na inovativne procese u poslovnim organizacijama.?!
Prva je sve ucestalija pojava remetilackih inovacija, koje izazivaju prave tektonske
poremecaje u mnogim industrijama. Da bi se moderne poslovne organizacije
uspjesno nadmetale u takvom okruzenju moraju posjedovati poseban skup
organizacijskih vjestina, kapaciteta i sposobnosti, §to je u svojim radovima dobro
opisao i objasnio profesor Clayton Christensen.?? Druga vazna pojava je
simbiotsko povezivanje poslovnih organizacija i njihovih korisnika, odnosno
kupaca u procesu stvaranja vrijednosti, §to je indijski akademik C.K. Prahalad
(1941.-2010.) u svojim radovim prvi prepoznao i podrobno analizirao, te nazvao
sustvaranjem (engl. co-creation).?> Ova druga karakteristika savremenog
okruzenja inovativnih organizacija je dodatno proSirena i naglasena konceptom
otvorenih inovacija,” koji je uveo ameri¢ki akademik Henry W. Chesbrough
(1956.— ). Otvorene inovacije predstavljaju radikalno novi pristup procesu
inoviranja, gdje, osim ljudi zaposlenih u inovativnim organizacijama, u procesu
inoviranja ucestvuje i Siroki krug ljudi koji djeluje potpuno izvan te organizacije.

Iz navedenog se direktno moze zakljuciti da tradicionalni zatvoreni, odnosno
organski model inovacijat viSe nije odrZiv, izuzev za neke visoko-specijalizirane
industrije (na primjer, eksploatacija nuklearne energije). Od kraja 20. vijeka
okolnosti u okruZenju su se dramati¢no promijenile, a §to je izazvano s tri bitne

" Tako se razli¢iti nazivi i periodi mogu na¢i u Stampanim i elektronskim izvorima, najskoriji dio
svjetske istorije (od 19. vijeka naovamo) moze se, grubo, podijeliti na tri doba: a) industrijsko
(masinsko) doba (19. i prva polovina 20. vijeka), b) informacijsko doba (druga polovina 20. vijeka),
i ¢) doba znanja (od pocetka 21. vijeka nadalje).

 Vidjeti prethodnu glavu, pododjeljak ,,Organske nasuprot otvorenim inovacijama*.

 Vidjeti prethodnu glavu, pododjeljak ,,Organske nasuprot otvorenim inovacijama*.
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spoznaje. Prvo, velike kompanije koje su doSle do spoznaje da koliko god
sredstava ulagali u vlastite procese istrazivanja i razvoja, to nuzno ne vodi ka
boljim inovativnim proizvodima i uslugama u poredenju s konkurencijom, kao ni
zagarantovanom povratu na investiciju. Druga spoznaja se odnosi na same
~svemoguce inovatore, odnosno eksperte koji su najzasluzniji za uspjesne
inovacije. Naime, prvenstveno zahvaljujuci tim ljudima preduze¢a mogu odrzavati
konkurentsku prednost u duzem roku, tokom koga ostvaruju izuzetno visoke
profite. S druge strane, upravo zbog toga se o tim ljudima mora voditi posebna
briga i Cesto im se kompletne organizacije moraju prilagodavati, $to je nezavidna,
a Cesto 1 frustrirajuca okolnost za bilo koju upravljacku strukturu. Konac¢no, treca
i, argumentovano, najvaznija spoznaja je ta da nijedna organizacija, ma koliko
velika i1 snazna bila, nije i ne moze biti vlasnik svih dobrih ideja. Inovativne
organizacije su prihvatile da sve viSe krajnje uspjesnih ideja dolazi iz razlicitih
izvora — kupaca, uposlenika, zainteresiranih posmatraca, partnera, kao i
konkurenata.?*

Upravo ova treéa spoznaja je dovela do znaCajnog ,.otvaranja“ inovativnih
organizacija. Kolaboracija s razli¢itim entitetima, vanjskim u odnosu na
inovativnu organizaciju, znacajno povecava broj potencijalno uspjesnih ideja,
smanjuje poslovne rizike i poveéava vjerovatnocu uspjesnosti inovacije. Izuzetni
potencijal korisnika (kupaca) voljnih da svoja znanja i vjeStine angazuju u
aktivnom medudjelovanju s poslovnim organizacijama, ve¢ odavno su postali
jedna od vaznih kompetencija onih inovativnih organizacija koje su prepoznale taj
potencijal i uspjele ga iskoristiti. Na primjer, preduzeca iz softverske industrije
ve¢ decenijama ukljucuju korisnike u svoje inovativne procese, prvenstveno kroz
aktivnosti testiranja novih verzija postoje¢ih proizvoda ili, ¢ak, potpuno novih
proizvoda.” Sli¢no, mnoge kompanije pokreéu interne inicijative za predlaganje
inovativnih ideja, ili organizuju interna takmicenja za najbolju inovativnu ideju,
funkcionalnost, proizvod ili uslugu. U ovim inicijativama mogu uéestvovati svi
uposlenici, ¢ime se povecava atraktivnost radnog okruZzenja i dodatno motivisu
radnici. Posebno interesantan model kolaboracije u procesu inovacije jeste onaj
uveden od strane korporacije ,,Procter & Gamble” (P&G), a koji je nazvan
Povezi i razvij“ (engl. ,,Connect + Develop®). Ovaj model podrazumijeva da se
unutra$nji inovacijski kapacitet organizacije proSiri angazovanjem partnera,
naucnika, preduzetnika i drugih zainteresovanih lica iz bilo kojeg dijela svijeta,
kako bi se dobile ideje za nove proizvode ili pronasla rjeSenja za postojece
probleme u procesu inoviranja. KoriStenjem ovog modela, korporacija P&G
generiSe oko polovine svih inicijativa za razvoj novih proizvoda, a produktivnost
internog istrazivanja i razvoja se povecala za 60%.%3

* Vjerovatno najpoznatiji primjer sustvaranja u softverskoj industriji je Beta testiranje novih verzija
Microsoftovih operativnih sistema. Kroz ovaj proces Microsoft ne samo da otkriva i uklanja greske
u svojim proizvodima, ve¢ dobija i niz novih ideja za unapredenje pojedinih funkcionalnosti, a pri
svemu tome osnazuje lojalnost svojih korisnika.
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Pored navedenih, postoje i mnogi drugi primjeri kolaboracije dvije ili vise
poslovnih organizacija kako bi se kreirali i plasirali inovativni proizvodi, pogotovo
kada se radi o konceptualnim novitetima na trziStu, koji iziskuju viSegodisnja
ulaganja u istrazivanje i razvoj.” Kolaboracija vise razli¢itih preduzeca je posebno
prisutna u visoko-tehnoloskim industrijama, gdje je Cesta primjena modela
proizvodaca sastavnih komponenti (engl. ODM — original-design manufacturers),
u kome poznate korporacije koriste manja preduzec¢a koja dizajniraju i proizvode
razli¢ite komponente za njihove sisteme (tipiCan primjer je firma ,,Quanta
Computer* iz Tajvana koju mnoge velike IT korporacije angazuju kao ODM).2°

Na kraju, moze se ustvrditi da u mnogim industrijama neutazive Zelje korisnika,
odnosno kupaca za novim proizvodima se ne mogu ispuniti bez kolaboracije vise
razli¢itih organizacija. Kada se tome doda brzi razvoj tehnologija, sve ucestalije
integracije proizvoda iz razli¢itih industrija, stalne promjene u poslovnom
okruzenju i nac¢inima organizovanja i vodenja poslovanja, jasno je da vrlo mali
broj poslovnih subjekata moze potpuno samostalno djelovati u oblasti inovacija.
Zbog toga je otvorenost i spremnost za saradnju u bilo kom obliku gotovo pa
nezaobilazan model poslovanja inovativnih organizacija u savremenom
poslovnom svijetu.

*

Za razliku od prirodnih sistema kod kojih pod datim uslovima svi zakoni,
karakteristicne veliCine, procesi i procedure vrijede podjednako za sve entitete,
kod drustvenih sistema to nije slucaj. Navedene tri karakteristike nece i ne moraju
biti prepoznatljive i prisutne kod svih inovativnih organizacija. Moguce je kod
odredene inovativne organizacije prepoznati prisutnost bilo koje kombinacije ove
tri karakteristike, ali isto tako je moguce naiéi na inovativnu organizaciju koja ne
posjeduje izrazenu ni jednu od navedenih karakteristika. Na Zalost, isto tako se
mora re¢i da prisutnost sve tri karakteristike uopSte ne garantuje uspjeSnost
inovativnog procesa. U svijetu modernog poslovanja, ¢ak i u slu¢aju potpuno istih
okolnosti u kojima organizacije djeluju, jednostavno ne postoji jedan poslovni,
menadzerski ili trzi$ni model koji bi jednako vrijedio za sve, odnosno garantovao
identi¢an poslovni rezultat za proizvoljnu poslovnu organizaciju. Jedino $to se s
dovoljnom sigurno$éu moze ustvrditi je da postoje najbolji modeli, prakse i
pristupi poslovanju u datom okruzenju, koji ¢e u najveé¢em (ili dovoljno velikom)
broju slucajeva dati pozitivan rezultat. Upravo to vrijedi i za ovdje navedene
tipi¢ne karakteristike inovativnih organizacija.

" Famozni koncept malog gradskog automobila pod nazivom SMART (,,S “watch ,, M “ercedes ,, ART ),
koji je razvijen i plasiran na trziSte zajednickim naporima $vajcarske holding kompanije SMH (kasnije
preimenovane u The Swatch Group) i njemacke korporacije Daimler-Benz, koje su zajednicki
formirale preduze¢e MCC (Micro Compact Car). Kompletan poduhvat je pokrenut 1994. godine
(ideja i razvoj samog koncepta su se desili mnogo ranije), razvoj je trajao u periodu od 1994. do 1997.
godine, da bi prvi model bio plasiran na trziste 1998. godine.
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Uticajni faktori na organizacijske inovacije

Veliki broj ljudi iz poslovnog i akademskog svijeta je posebno zainteresovan da
prepozna i temeljito analizira uslove pod kojima poslovne organizacije uspjesno
izvode inovativne procese. Otuda se u literaturi moze naéi veliki broj studija koje
se odnose na ovo pitanje, od kojih veéina inovacije tretira kao jedinstven fenomen,
dok manji broj njih odvojeno analizira uslove pod kojima se izvode razliciti tipovi
inovacija.?’ Sli¢no tome, u nastavku ¢e se razmatrati opCeniti uticajni faktori na
inovativnost poslovnih organizacija (slika 3.3), bez obzira na to o kojem tipu
inovacija se radi, dok ¢e u narednoj glavi paznja biti usmjerena na one faktore koji
su najznaajniji za proces inovacija u menadzmentu. Prije opisa pojedinih
uticajnih faktora, potrebno je jo§ jednom naglasiti da snaga uticaja i vaznost ovih
faktora ovisi o tipu inovacija, kao i o prirodi inovativne organizacije, odnosno da
li inovacije generi$u (uvode) poslovne (profitne) organizacije ili organizacije
javne uprave ili neprofitne i nevladine organizacije.”

Iako se u literaturi uticajni faktori grupisu na razlicite nacine, ovdje ¢e se koristiti
najjednostavnija podjela na unutrasnje (organizacijske) i vanjske (okolinske)
faktore (slika 3.3). Na kraju, analizirat ¢e se jo§ jedan dosta vazan skup uticajnih
faktora organizacijskih inovacija — kontekst (situacioni faktori), koji se vrlo Cesto
koristi u literaturi.

Vanjski uticajni faktori na organizacijske inovacije

U oblasti poslovne ekonomije, a posebno u oblasti strateSkog menadzmenta,
uobicajeno je da se okolinski uticaj analizira kroz etiri osnovna makroekonomska
faktora okruzenja — politicki, ekonomski, drustveni i tehnoloski faktori.
Posmatrajuéi fenomen inovativnosti globalno, lako se moze utvrditi da najveéi
broj inovacija, kao i nau¢no-istrazivac¢kih radova na temu inovacija i inovativnosti
dolazi iz najrazvijenijih zemalja svijeta. Prakti¢no, ekonomski snazno razvijena
podrucja, gdje vladaju stabilne politicke prilike, visoki zivotni standard i gdje su
najnaprednije tehnologije Siroko dostupne, prednjace u generisanju i primjeni
inovacija. U skorije vrijeme, medutim, sve se viSe govori i o tome da inovacije
dolaze, odnosno bivaju inicirane iz znacajno slabije razvijenih dijelova svijeta,
gledano po svim navedenim makro-faktorima. Tipian primjer su takozvane
obrnute inovacije (engl. ,reverse innovation®), gdje se, sasvim suprotno
tradicionalnom pristupu, inovacije de$avaju u okviru trziSta u nastajanju (engl.
emerging markets), a onda uvode na trziSta razvijenih zemalja.?® Globalno
gledano, dakle, moze se re¢i da makroekonomski faktori okruzenja znacajno uticu

* Za vladine i nevladine (neprofitne) organizacije bitan je potpuno druga¢iji skup vanjskih uticajnih
faktora. Prema dostupnoj literaturi, kod ovih organizacija najvazniji vanjski uticajni faktori na
inovativnost su: politi¢ka orijentacija, etnicki faktori, urbanizacija i ekonomska mo¢ zajednice.
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Slika 3.3. Organizacijske inovacije — uticajni faktori i sastavni dijelovi

Izvor: Prilagodeno prema Bezdrob, M., & Sunje, A. (2013). Organizational Innovations - Constituents
and Determinants Within Underdeveloped and Immature Markets. In P. Teirlinck, F. de Beule, & S.
Kelchtermans (Eds.), The Proceedings of the 8th European Conference on Innovation and
Entrepreneurship ECIE 2013, Vol. 1 (pp. 106-115). Reading: Academic Conferences Ltd.

na razlike u stepenu inovativnosti izmedu razvijenih i nerazvijenih podrudja, ali i
da postoji tendencija smanjivanja tih razlika.

S druge strane, ako se okolinski faktori posmatraju iz perspektive poslovne
organizacije, onda makroekonomski faktori nemaju posebno veliki znacaj, jer su
potpuno isti za sve konkurente. Lokalno posmatrano, stoga, znatno vazniji uticajni
faktori na organizacijsku inovativnost su oni koji se odnose na strukturu industrije
i trzi$ta. U literaturi se moze naci veci broj studija koje analiziraju uticaj razlicitih
vanjskih faktora na organizacijske inovacije, a koji se odnose na karakteristike
industrija i trzi$ta. Faktori koji se naj¢es¢e pojavljuju u navedenim studijama su:
konkurencija, tehnoloski status i rast potraZnje.”® U nastavku ée biti detaljnije
analizirani navedeni faktori i njihov uticaj na intenzitet inovativnih aktivnosti.

Konkurencija

Inovativnost i konkurentnost su dva koncepta koja su medusobno neraskidivo
vezana u uslovima moderne trziSne ekonomije. Konkurencija snazno potice
preduzeca da stiCu i primjenjuju nova prakticna znanja u cilju povecéanja
produktivnosti, zauzimanja bolje trziSne pozicije i postizanja veée poslovne
performanse. Kroz taj proces, produktivnijim aktivnostima se dodjeljuje vise
resursa na ustrb onih manje produktivnih, §to rezultira opéim rastom i razvojem.
Mnoga istrazivanja pokazuju direktnu i pozitivnu vezu izmedu inovativnosti i
konkurentnosti industrije. Naime, preduze¢a u konkurentnim industrijama mnogo
vise dobijaju od (uspjesnih) inovacija nego u ona u monopolistickim industrijama,
gdje ne postoji odgovarajuca inicijativa za inovativne aktivnosti i gdje visoka
birokratizacija znac¢ajno smanjuje efikasnost inovacija.
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Drugi vazan parametar konkurentnosti industrije je njena koncentracija. U skladu
sa Schumpeterovom hipotezom,” preduze¢a u koncentriranim industrijama su
motivisanija da inoviraju, jer lakSe mogu ostvariti povrat od inovacija i time
osnaziti svoju konkurentsku poziciju. U literaturi se mogu naci studije koje
pokazuju da manji broj jacih konkurenata ima pozitivan uticaj na inovativnost, te
da su inovativne aktivnosti intenzivnije u razvojnim (ranim) fazama industrije,
kada je na sceni manji broj uéesnika, nego u zrelim (kasnijim) fazama.3! Odavde
proizlazi da u koncentrisanim industrijama, gdje dominantnu trzisnu ulogu ima
manji broj jakih konkurenata, inovativne aktivnosti su izrazenije nego u
fragmentiranim industrijama, gdje se nadmece veci broj manjih preduzeca.

Sve u svemu, iako ne postoji jasno definisana teorija o efektima konkurentnosti
industrije na inovativne aktivnosti, na osnovu raspolozivih studija moze se
zakljuciti da manji broj snaznih i agresivnijih konkurenata ima direktan i pozitivan
uticaj na intenzitet inovativnih aktivnosti. Drugim rije¢ima, moze se ustvrditi da
je konkurentnost industrije vazan uticajni faktor organizacijskih inovacija.

Tehnoloske prilike

O snaznoj i neraskidivoj vezi izmedu inovacija i tehnologije bilo je dosta govora
u prethodnom poglavlju. Opéenito, pozitivan uticaj stepena razvijenosti i
dostupnosti tehnologija na inovativnost, bas kao i na ukupni rast ekonomije je
neupitan. Ovdje je, medutim, od posebnog interesa uticaj tehnologije, odnosno
tehnoloskih prilika u datom okruZzenju — iskoristivost i dostupnost primjenjivih
tehnologija,’ na inovativnost preduzeéa. Prema nalazima studija koje se mogu naéi
u postojecoj literaturi, broj i jaCina takvih prilika ima pozitivan uticaj na
inovativnost preduzeca, jer dostupnost i nizi troSkovi posjedovanja novih znanja i
vjestina omogucéavaju njihovu (znacajniju) primjenu na organizacijske proizvode
i procese.®

Americki teoreticar i konsultant Geoffrey Moore (1946.— ) ukazao je na vazan
uticaj (novih) tehnologija na inovativnost organizacija i, ujedno, taj uticaj dobro
opisao u svojim radovima. Kako Moore istice, inovativne organizacije slijede
razvojni ciklus tehnologija i svoju inovativnu strategiju prilagodavaju
odgovarajucoj fazi zivotnog ciklusa u kome se tehnologija nalazi. Na samom
pocetku zivotnog ciklusa, kada postoji vrlo mali broj korisnika-entuzijasta voljnih
da koriste proizvode bazirane na novim tehnologijama, samo rijetka preduzeca —
vizionari, spremna su ulagati u takve inovativne proizvode. Ako nova tehnologija

* Schumpeterov stav/hipoteza (iznesen i opisan u knjizi Capitalism, Socialism and Democracy) kaze
da samo ona preduzeca koja imaju dovoljno veliku trzisSnu mo¢ mogu podnijeti sve troskove vezane
uz inovativne aktivnosti i, posljedi¢no, ostvariti odgovarajucu dobit, ¢ime ucvrséuju svoju trzisnu
poziciju i snagu. Zbog toga, za razliku od malih, velika preduzeca (monopolisticka, u krajnjem
slucaju) imaju znatno veci podsticaj da ulazu u inovacije.

T Misli se na slu¢ajeve kada naucne ili tehnicke promjene omoguéavaju unapredenje proizvoda i
procesa ili smanjenje troSkova istih.
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uspije prezivjeti, odnosno preskociti provaliju neuspjeha (engl. crossing the
chasm) 1 postati opSteprihvacena (engl. mainstream technology), veliki broj
preduzeca poéinje ulagati u inovativne proizvode i odgovarajuce inovativne
poslovne procese, kako bi osvojili svoj dio trzista.>* Odavde se lako vidi da i iz
Mooreove teze proizlazi zakljuak da S$to neka tehnologija postaje
rasprostranjenija i dostupnija, to se pojavljuje veci broj inovativnih preduzecéa koja
kreiraju i uvode inovativne proizvode i procese zasnovane na toj tehnologiji.

Rast potrainje

Bas kao i u slucaju uticaja konkurentnosti industrije na inovacije, tako i u slucaju
uticaja porasta potraznje na inovativnost preduzeca ne postoji dobro razvijena i
konzistentna teorija.>* U literaturi se, medutim, mogu pronaéi odredene studije
koje analiziraju odnos izmedu potraznje i stepena inovativnosti preduzeca. Prema
nalazima tih studija, povecana potraznja ima direktan pozitivan uticaj kako na
proizvodne, tako i na procesne inovacije, s tim da je efekt povecanja potraznje
znac¢ajno veéi na proizvodne inovacije.*

Konacno, i ovom slu¢aju Mooreov uvid u prirodu uticaja tehnologije na
inovativnosti preduzeca daje odredene naznake pozitivne veze izmedu rasta
potraznje i intenziteta inovativnih aktivnosti. Naime, u sluc¢ajevima kada nova
tehnologija uspijeva postati opSteprihvacena, potraznja za proizvodima baziranim
na toj tehnologiji snazno raste, a kako je ve¢ u prethodnom pododjeljku receno,
pod tim istim uslovima sa strane ponude dolazi do znatnog intenziviranja
inovativnih aktivnosti. Odatle se indirektno moZe pretpostaviti* pozitivna veza
izmedu porasta potraznje i inovativnosti.

Unutras$nji uticajni faktori na organizacijske inovacije

Za razliku od vanjskih uticajnih faktora, koji podsticu i motiviSu poslovne
organizacije na poduzimanje inovativnih aktivnosti, unutarnji uticajni faktori
odrazavaju spremnost i sposobnost inovativnih organizacija da generiSu ili
usvajaju inovacije. Interes praktiCara i teoretiCara za ovaj tip uticajnih faktora na
inovativnost je, moze se argumentovano ustvrditi, znatno vec¢i nego za vanjske
uticajne faktore.’® U prilog takvoj tvrdnji svakako ide veliki broj prepoznatih
faktora, kao i broj studija koje se mogu naci u literaturi na temu organizacijskih
odrednica (uticajnih faktora) inovativnosti i inovacija. Navedeni faktori se u
predmetnim studijama grupiSu na razliite nacine i koriste u istrazivackim
modelima bilo kao zavisne, bilo kao nezavisne varijable, jednako kao mjerni
indikatori ili latentni konstrukti.>” Za potrebe ovog pregleda unutra$njih uticajnih

* Ne moZe se sa sigurno$éu ustvrditi ova veza, jer neka preduzeéa poduzimaju inovativne aktivnosti
samo zbog povecane dostupnosti nove tehnologije, ali sigurno je da se moze o¢ekivati da povecana
potraznja i, posljedi¢no, povecana profitabilnost znacajno doprinose intenziviranju inovativnih
aktivnosti i u ovakvim situacijama.
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faktora, najcesce koristeni faktori ¢e biti razdvojeni u slijedece tri grupe: struktura
organizacije, interni resursi 1 menadzerske karakteristike. Ove tri grupe
organizacijskih uticajnih faktora ¢e biti detaljnije opisane u nastavku.

Struktura organizacije

Slicno kao i u slucaju kada su bile analizirane karakteristike inovativnih
organizacija, moze se re¢i da ne postoji neka struktura tipicna za inovativne
organizacije, iako su u okviru organizacijske teorije izucavani i predloZeni neki
tipizirani oblici (strukture) organizacija koji vise pogoduju izvodenju inovativnih
aktivnosti. Naime, jednako je moguce pronaci inovativne organizacije koje imaju
vrlo jednostavnu strukturu (preduzetni¢ku), kao i one s najsloZenijim
organizacionim strukturama (diviziona)3!. Medutim, ono §to moZe karakterisati
inovativne organizacije u znacajnijoj mjeri jesu pojedini elementi organizacione
strukture,” odnosno osobine i na¢ini na koji su ti elementi uspostavljeni u okviru
dizajniranja organizacione strukture.* U tom smislu, za organizacijske inovacije
posebno vazni elementi iz pojedinih grupa dizajna organizacione strukture su:
a) specijalizacija, b) funkcionalna slozenost, c) interne i eksterne komunikacije, i
d) centralizacija.*°

Specijalizacija se odnosi na broj radnih zadataka u okviru datog posla i kontrolu
koju radnik ima nad tim zadacima. Za posao se kaze da je horizontalno
specijaliziran ukoliko podrazumijeva nekoliko (ili ¢ak samo jedan) usko
definisanih zadataka, te da je vertikalno specijaliziran ukoliko radnik nema
kontrolu nad zadatkom (zadacima) koji izvriava. Sto je vec¢a raznolikost struénosti
i baze znanja (visoka horizontalna specijalizacija), te veéa kontrola nad radnim
aktivnostima (niza vertikalna specijalizacija), to je vjerovatnoéa povecanja
intenziteta i uspjesnosti inovativnih aktivnosti visa.

Funkcionalna slozenost se odnosi na mjeru u kojoj je odredena organizacija
podijeljena u organizacione (radne) jedinice, pocevsi od najnizeg nivoa (tim, radna
grupa), preko srednjih nivoa (odjel, sektor, divizija) do nivoa kompletne
organizacije. Grupisanja u radne jedinice obi¢no se rade prema funkciji koja se
obavlja i/ili prema trziStu koje se opsluzuje. Za slucaj analize inovacija i
inovativnih aktivnosti mnogo interesantnije je grupisanje prema funkciji
(ukljucujuéi, a ne ograni¢avajuéi se na radne procese, vjestine i znanja) koje koristi
organizacija za proizvodnju svojih proizvoda i usluga. Mnoge studije su pokazale
pozitivnu korelaciju izmedu inovativnih aktivnosti i veée funkcionalne slozenosti
preduzeéa.*! Drugim rije¢ima, veéa raznolikost organizacijskih (radnih) jedinica

" U opstem slucaju, parametre (elemente) organizacijske strukture &ini skup od devet parametara
dizajna [(specijalizacija, formalizacija, trening); (grupisanje, velicina grupe); (planiranje i kontrola,
mehanizmi povezivanja),(vertikalna centralizacija, horizontalna centralizacija)], koji se mogu
rasporediti u Cetiri grupe (pozicija, superstruktura | lateralne veze, sistem donoSenja odluka) i koje
se, nadalje, svrstavaju u dvije dimenzije — podjela rada i koordinacija.
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ili funkcija, koja se u osnovi odnosi na raznolikost znanja, ima pozitivan uticaj na
intenzitet inovativnih aktivnosti.

Interna i eksterna komunikacija se odnosi na mjeru u kojoj organizacione (radne)
jedinice razmjenjuju informacije, znanja i ideje, medusobno ili s okolinom,
respektivno. Sto su granice komunikacije §ire, to su uslovi za Sirenje ideja po
cijeloj organizaciji povoljniji, a samim time su olakSane inovativne aktivnosti.
Kako je ve¢ u prethodnom odjeljku re¢eno, sva znanja i ideje ne mogu biti sadrzani
i generisani unutar bilo koje pojedinaéne organizacije. Komunikacija s
okruzenjem putem koje ¢e se traziti, primati i dijeliti informacije i stvarati
kolaboracijski savezi s vanjskim entitetima neophodna je za unapredenje
inovativnih aktivnosti. Stoga, direktna i pozitivna veza izmedu stepena interne i
eksterne komunikacije i intenziteta inovativnih aktivnosti prepoznata je u veéem
broju razli¢itih studija.

Centralizacija se odnosi na sistem dono$enja poslovnih odluka, odnosno na mjesto
i rasirenost mo¢i vezane za odlu¢ivanje u okviru organizacije. U slu¢ajevima kada
je sva mo¢ za donosenje odluka koncentrisana na jednom mjestu (ili u granicnom
slu¢aju u rukama pojedinca), tada se takva struktura naziva centralizovanom. U
suprotnom, kada je mo¢ rasporedena na viSe pojedinaca, tada se takva struktura
naziva decentralizovanom.” Kako je centralizacija tipi¢na komponenta birokratske
kontrole nad organizacijom, tako je ocekivano da ima negativan uticaj na
inovativne aktivnosti. U literaturi se, medutim, podjednako mogu na¢i studije koje
vezu izmedu centralizacije i1 inovativnih aktivnosti prikazuju pozitivno i
negativno.*? Sve u svemu, moZe se zakljuciti da centralizacija ili, opéenito,
birokratizacija ne mora nuzno da gusi inovativne aktivnosti unutar organizacije,
ved uticaj zavisi od toga na koji nacin i u kom okruzenju (industriji) se primjenjuju
birokratske komponente upravljanja organizacijom.

Interni resursi

Druga grupa unutra$njih uticajnih faktora odnosi se na organizacijske resurse,
kako opipljive, tako i neopipljive. Opcenito, organizacije koje imaju vise internih
resursa od neophodnog minimuma za normalno obavljanje operacija (engl. slack
resources) su sklonije investiranju u istrazivanje i razvoj, kao i u druge projekte
razvoja poslovanja, pa samim tim i u inovativne aktivnosti.** S druge strane, u

* Postoje dva razli¢ita tipa decentralizacije: a) vertikalna decentralizacija — rasprostiranje formalne
mo¢i nadole niz lanac linijskih ovlastenja, i b) horizontalna decentralizacija — rasprostiranje formalne
mod¢i izvan linija ovlasti (od menadzera na operatere).

T Vrlo sli€no se moze zakljuciti i za jo§ jedan Cesto adresirani parametar dizajna organizacijske
strukture — formalizacija (standardizaciju radnih procesa kroz zavodenje radnih instrukcija, pravila
rada, raznih regulativa i slicno). Formalizacija radnih procesa, koja se kao i centralizacija smatra
tipi¢cnom komponentom birokratske kontrole, ne mora nuzno gusiti inovativnost organizacije, $to bi
se moglo ocekivati. Naime, u okviru stabilnih i jednostavnih okruZenja birokratizirane organizacije
dobro funkcionisu, pa kao takve ne predstavljaju smetnju pokretanju i izvodenju inovativnih
aktivnosti, naroCito za slu¢aj inkrementalnih (odrzivih) inovacija.
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literaturi postoje i misljenja da visak resursa predstavlja rasipanje i da moze voditi
ka poslovnoj neefikasnosti. Kao i obi¢no, istina je negdje izmedu, odnosno
umjereni viSak resursa ima pozitivan uticaj na inovacije sve do neke odredene
koli¢ine kada viSak resursa pocinje negativno uticati na inovacije — obrnuta U-
krivulja.** Bez obzira na ove donekle opre¢ne stavove, moZe se re¢i kako
preovladava stav da visak resursa ima pozitivan uticaj na organizacijske inovacije.
Pri tome, tri tipa internih resursa za koja se moze rec¢i da proizvode najjaci uticaj
na inovativne aktivnosti, a o kojima ¢e viSe rijeci biti u nastavku, su:
a) organizacijska tehni¢ka znanja, b) kapitalna (osnovna) sredstva, i ¢) profit.

Organizacijska tehnicka znanja odnose se na tehnicke resurse i tehnicki potencijal
koji organizacija posjeduje (broj ljudi tehnic¢kog struénog profila i dubina njihovih
tehnickih znanja), te na ulogu koju ta znanja igraju u procesu generisanja i
usvajanja inovacija. Inovativne organizacije, posebno iz visokotehnoloskih
industrija, vode pravi ,rat za talente“. Investiranje u privlacenje, zadrzavanje i
kontinuirani trening i profesionalni razvoj informacijskih stru¢njaka (engl.
knowledge workers) postaje jedan od dominantnih internih poslovnih procesa kod
vecine (svih) inovativnih organizacija. Vise akademsko obrazovanje radnika, te
Sira raznolikost tehni¢kih oblasti iz kojih radnici posjeduju znanja i vjestine,
obezbjeduju kontrast i sintezu veceg broja razlicitih ideja i perspektiva, a samim
tim olakSavaju i intenziviraju inovativne procese u organizaciji.

Kapitalna (osnovna) sredstva odnose se na koli¢inu i intenzitet koriStenja
postrojenja i opreme koji se koriste u poslovnim procesima preduzeéa. Ocekivano
je da ¢e preduzeca koja intenzivno koriste kapitalna sredstva u svojim poslovnim
procesima vise inovirati, jer je logi¢no pretpostaviti da ¢e inovativna rjeSenja
smanjiti troSkove koriStenja tih sredstava. S druge strane, u industrijama koje
intenzivno koriste kapitalna sredstva moze se dogoditi i da je inoviranje priguseno,
jer su poslovni procesi visoko automatizovani i kruti (tesko promjenjivi). Iako veéi
broj studija pokazuje pozitivnhu vezu izmedu inovacija i intenziteta koriStenja
kapitalnih sredstava, nije moguée s nekom veéom sigurnoséu to ustvrditi.*®

Profit” se, ovdje, podjednako odnosi na sposobnost preduzeca da efikasno posluje
u duzem roku (kontinuirano realizuje prihod iznad ukupnih troskova) i ostvaruje
pozitivan nov¢ani tok. Visoki, a prije svega stabilni profit i unutrasnji izvori
finansiranja na neposredan nacin odraZavaju sposobnost organizacije da osigura
finansiranje inovativnih aktivnosti. Inovacije se ne deSavaju same od sebe i
poslovne organizacije moraju imati odgovarajudi i stabilan izvor finansiranja kako
bi podrzali kompletan proces inoviranja, te amortizirali negativne posljedice

" Zbog preciznosti, profit predstavlja apsolutnu mjeru finansijske uspjesnosti poslovanja preduzeca,
dok profitabilnost oznacava relativnu mjeru uspjesnosti poslovanja preduzeca, koja uzima u obzir i
veli¢inu preduzeca (aktiva preduzecéa kao investirani resursi u poslovanje). Kako se ova dva termina
Cesto koriste u istom znacenju, i ovdje ¢e se pod terminom profit podrazumijevati obje navedene
mjere uspjesnosti (efikasnosti) poslovanja.
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mogucih neuspjesnih inovacija. Stoga, iako profit (realizovan i u duZzem roku) nije
garant inovativnosti u opstem sluc¢aju, moze se argumentovano ustvrditi pozitivna
veza izmedu profita i inovativnosti.

MenadZerske karakteristike

Organizacijski menadzment model i organizacijski menadzeri svih nivoa, koji
otjelovljuju taj model, predstavljaju izuzetno vazan, a moguce i najvazniji
unutra$nji uticajni faktor organizacijskih inovacija. Clanovi najviseg
menadzmenta (top-menadzeri) upravljaju inovacijama sa strateSkog nivoa —
analiza okruzenja, definisanje poslovnih politika, alociranje resursa, te oblikuju i
promoviraju takve organizacijske kompetencije koje ¢e omogudéiti uspjesno
pokretanje 1 provodenje inovativnih aktivnosti. Pored toga, top-menadzeri
promoviraju organizacijske vrijednosti koje stvaraju i odrzavaju inovativnu
organizacijsku klimu, te delegiraju sve neophodne ovlasti i odgovornosti
menadzerima srednjeg i niskog nivoa kako bi ih motivirali i potaknuli na
poduzimanje i provodenje inovativnih aktivnosti. Drugacije receno, sve
karakteristike inovativnih organizacija, prepoznate i opisane u prethodnom
odjeljku, direktna su posljedica primijenjenog organizacijskog menadZzment
modela i osobina organizacijskih menadzera. Svakako vrijedi i obrnuto.

Menadzerske karakteristike, s individualne razine, koje uticu na organizacijske
inovacije, u opStem slucaju mogu se svrstati u tri grupe: demografske (dob,
obrazovanje i sl.), personalne (otvorenost, autoritarnost i sl.) i ponasSajne ili
bihevioralne (motivator, inovator i sl.). Od velikog broja analiziranih osobina u
razli¢itim studijama pokazalo se da su za menadZere inovativnih organizacija
kljucne slijedece osobine: a) pozitivan otklon prema promjenama, b) sigurno
upravljanje promjenama, i ¢) sposobnost stvaranja inovativne organizacijske
klime.*¢

Pokazuje se da menadZzeri koji imaju pozitivan otklon prema promjenama i koji
uspjesno upravljaju promjenama uz Siroko ukljucivanje i osnazivanje saradnika,
presudno uti€u na iniciranje i implementaciju inovacija.*’ Ove menadZerske
osobine krase menadzere koji imaju dugoro¢nu perspektivu, stvaraju i promovisu
jasne poslovne vizije, poticu i prihvataju nove ideje, te motivisu, stimuliSu i
inspiriSu ljude na pokretanje i provodenje promjena. Drugim rije¢ima, to su tipi¢ni
transformacijski lideri.*® Nadalje, takvi menadZeri stvaraju povoljnu klimu u
odnosu na procese organizacijskih inovacija tako $to ulijevaju samopouzdanje i
pruzaju podrsku svojim saradnicima za predlaganje i zastupanje novih ideja.*’

Konacno, gledano na grupnoj razini, karakteristike top-menadzment tima imaju
vrlo veliki uticaj na organizacijske inovacije, ¢ak vise nego §to je to slucaj s
menadzerskim osobinama na individualnoj razini. Posebno vazne osobine top-
menadzment tima su: kumulativna zivotna dob i obrazovanje c¢lanova top-
menadzment tima, raznolikost stru¢nih profila ¢lanova top-menadzment tima, i
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ukupni radni staz ¢lanova top-menadZment tima u organizaciji.’® Vrlo je
interesantno da menadZerske osobine koje nisu znacajne na individualnoj razini,
posebno Zivotna dob, radno iskustvo i stepen obrazovanja, igraju vrlo vaznu ulogu
na grupnoj razini.

Kontekst kao skup uticajnih faktora na organizacijske inovacije

Sli¢no kao u organizacijskoj teoriji, gdje situacioni faktori uticu na izbor bazi¢ne
organizacione strukture, u svijetu organizacijskih inovacija vrlo cesto se prilikom
izgradnje odgovarajuceg teorijskog modela, skup svih bitnih situacionih faktora,
koji uticu na inovativne procese, predstavlja jedinstvenim konstruktom
(konceptom). Navedeni skup situacionih faktora definiSe kontekst u kome
odredena inovativna organizacija djeluje. Pri tome, vazno je napomenuti da
navedeni situacioni faktori po svojoj prirodi, a u skladu s prethodnom podjelom,
mogu biti i unutrasnji (organizacijski) i vanjski (okolinski). Neki vazniji situacioni
faktori, kao i efekti koje proizvode opisani su u nastavku.

Starost i veli¢ina organizacije

Starost i veli¢ina su tipi¢ni organizacijski faktori demografskog karaktera. Starost
organizacije podjednako se odnosi na vremensku dob organizacije, odnosno
koliko godina data organizacija postoji (staticki aspekt starosti), kao i na razvojnu
fazu" u kojoj se data organizacija nalazi (dinamicki aspekt starosti). lako je,
opcenito, preporuka da se dobni uticaj na organizacijske aktivnosti i karakteristike
analizira kroz dinamicki aspekt starosti, zbog znacajnih poteskoca u empirijskoj
analizi u studijama vezanim za organizacijske inovacije obi¢no se koristi staticki
aspekt starosti organizacija.’! Stoga, kada se za organizaciju kaZze da je starija,
prvenstveno se smatra da ista egzistira (postoji) veéi broj godina (minimalno deset,
ali obi¢no vise), ali i da se nalazi u nekoj od kasnijih faza Zivotnog ciklusa.

Vezano za starost organizacije, u literaturi se obi¢no moze naci tvrdnja da
starenjem organizacije sve viSe formalizuju svoje ponasSanje. Organizacije koje
djeluju duzi vremenski period obi¢no su uspjesne firme, koje Zele da takvo stanje
odrzZe $to duze u buduénosti. Stoga, da bi kontinuirano ponavljale takve rezultate,
one teze da zadrze usvojene poslovne prakse i procese, a time, u stvari, sve vise
formalizuju svoje ponaSanje.>? Otuda, obi¢no se smatra da starije firme nemaju
sklonost ka inoviranju i inovacijama, a §to je i potvrdeno u nekim studijama koje
se mogu naci u literaturi. Ipak, kao $to je ve¢ ranije ukazano, formalizacija ne mora
nuzno predstavljati prepreku inovativnosti organizacije (narocito u slucaju
inkrementalnih inovacija), tako da se vrlo ¢esto u literaturi mogu nacéi izvori koji

* Postoje razni modeli organizacijskog Zivotnog ciklusa, ali opéenito se smatra da se Zivotni ciklus
sastoji iz pet faza: a) postanak ili rodenje, b) opstanak ili rast, ¢) uspjeh ili zrelost, d) produzenje ili
birokracija, i e) propadanje ili nestanak (Lester et al., 2003).
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ne potvrduju ocekivanu negativihu vezu izmedu starosti organizacije i njene
inovativnosti.>

Velicina organizacije je, zbog vrlo interesantne prirode i efekta na organizacijske
aktivnosti, naj¢es$c¢e analizirani uticajni faktor na organizacijske inovacije. Naime,
mala preduzeéa, zbog svoje prilagodljivosti, brzine odlucivanja i spremnosti za
prihvatanje promjena, predstavljaju vrlo pogodno okruZenje za implementaciju
inovativnih rjeSenja. S druge strane, velika preduzeca zbog svoje snage i zrelosti,
takoder, predstavljaju vrlo pogodno okruzenje za inovacije, jer su spremniji za
preuzimanje rizika i podnoSenje troskova implementacije inovacija, a pored toga
posjeduju Siroku tehni¢ku bazu i1 organizacijska znanja, potrebna za glatku
realizaciju svih inovativnih aktivnosti (od zaceéa ideje, do marketiranja
inovativnog proizvoda/usluge). Iako se u literaturi mogu naci oprecni nalazi
razli¢itih studija, ipak preovladava stav da postoji pozitivna korelacija izmedu
veli¢ine organizacije i inovativnosti.>* Ovdje je potrebno jo§ naglasiti da se ova
pozitivna veza, bar kada su radikalne (remetilacke i probojne) inovacije u pitanju,
dominantno pojavljuje od druge polovine dvadesetog vijeka. Prije Drugog
svjetskog rata, ovu dominantnu ulogu su imala mala (i novopridosla) preduzeca.>

Na kraju, potrebno je prodiskutovati i §ta se podrazumijeva pod veli¢inom
organizacije. Naime, veli¢ina organizacije se moze mjeriti na nekoliko nacina, Sto
moze biti, na primjer, broj zaposlenih, fizicki kapaciteti, obim ulaza i/ili izlaza,
finansijski resursi i drugi. Naravno, veli€ina organizacije se moze posmatrati i kao
slozena mjera — konstrukt (latentna varijabla), koja se indirektno mjeri s vise
razli¢itih indikatora.”® U praksi se, medutim, veli¢ina firme najéedée iskazuje
prema broju uposlenih, a zatim prema nekom finansijskom pokazatelju (prihod,
EBIT, kapital). I jedna i druga mjera iskazuju snagu organizacije, narocito
finansijski pokazatelji, ali broj uposlenih pokazuje i sloZenost organizacije, kao i
organizacijski sistem vrijednosti koji se najbolje odrazava kroz ¢lanove
organizacije.’’ Prema nalazima raspoloZivih studija, bez obzira na to koja se od
navedene dvije mjere veli¢ine organizacije koristi, stoji ranije iskazana pozitivna
korelacija izmedu veli¢ine i inovativnosti organizacije.>®

Neizvjesnost okruZenja — dinamicnost, sloZenost i triiSna raznolikost

Vrlo Cesto rezultati analize uticajnih faktora na organizacijske inovacije, pogotovo
u sluc¢aju vanjskih uticajnih faktora, zavise od tipa inovacija i toga da li se inovacije
kreiraju ili usvajaju. Da bi se smanjila takva ovisnost, pogodno je koristiti
opcenitije uticajne faktore, bilo da se koriste pojedinacni, direktno mjereni
indikatori, bilo jedinstvena sloZena, odnosno latentna varijabla (konstrukt), koja
se odnosi na neizvjesnost okruzenja. Neizvjesnost okruzenja podrazumijeva
nedostatak informacija neophodnih za sigurno, efektno i efikasno upravljanje
organizacijom.”® NajceS¢e koristeni indikatori neizvjesnosti organizacijskog
okruzenja su dinamic¢nost, slozenost i trziSna raznolikost.
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Organizacijsko okruzenje moze varirati izmedu stabilnog i dinami¢nog. Stabilno
okruzenje je ono koje ostaje isto u duzem vremenskom periodu (viSe mjeseci,
odnosno godina). S druge strane, dinamicno okruZenje karakteriSu ucestale
promjene koje se ne mogu predvidjeti ili za koje se ne moze unaprijed odrediti
neki obrazac ponasanja, Sto ga Cini nesigurnim i neizvjesnim. Usko vezano uz
dinami¢nost okruzenja je pitanje sloZenosti okruzenja. Za okruzenje se kaze da je
kompleksno (slozeno) ukoliko na organizaciju utice veliki broj medusobno
razli¢itih vanjskih elemenata, s kojima ona mora da uzajamno djeluje. U slucaju
jednostavnih okruzenja, broj pomenutih vanjskih elemenata je mali i svi su
medusobno sli¢ni.’® Konaéno, trzi$na raznolikost se odnosi na prirodu i opseg
trziSta na kome organizacija djeluje, a moze varirati od integrisanog do raznolikog
(diverzifikovanog). TrziSna raznolikost moze biti prouzroena razli¢itim
proizvodima ili uslugama, Sirokom klijentelom ili geografskim podrucjima na
kojima se plasiraju organizacijski proizvodi i usluge.

Uticaj neizvjesnosti okruZenja na organizacijske inovacije se moze iskazati sa
slijedece tri tvrdnje:

1) Sto je okruzenje dinamicnije, to su stopa i brzina inoviranja vece. —
Organizacije koje rade u dinami¢nim okruZenjima moraju kontinuirano
uvoditi (stvarati) i/ili usvajati inovacije, podjednako tehnoloske i
netehnoloske, kako bi odrzale efektivnost svog poslovanja. Organizacije
koje rade u stabilnim okruzenjima se uglavnom fokusiraju na
inkrementalne tehnolo$ke inovacije, a zbog sporosti promjena u
okruZenju, stopa i brzina inoviranja su manje.®!

2) Sto je okruzenje sloZenije, to su stopa i brzina inoviranja vecle. —
Savremeno, slozeno poslovno okruzenje zahtijeva od organizacija
djelovanje zasnovano na $irokom skupu znanja, ¢iji nosioci ne mogu biti
koncetrisani unutar jednog odjela, a ¢ak ni unutar kompletne
organizacije.” Stoga, tradicionalni pristup tehnoloski-vodenih inovacija
nije vi$e dovoljan, veé se proSiruje novim pristupima (otvorene inovacije,
korisni¢ki-vodene inovacije i drugi), ¢ime se broj i brzina
uvodenja/usvajanja organizacijskih inovacija znatno povecava.

3) Sto je trzisna raznolikost veéa, to su stopa i brzina inoviranja vece. —
Kada organizacija moze prepoznati razlifita trziSta na kojima moze
djelovati, tada je ona predodredena za podjelu na (strateske) trzi$no-
poslovne jedinice visokog nivoa, pri ¢emu svaka od tih radnih jedinica
ima visok nivo kontrole nad svojim operacijama.%? Takva podjela izaziva
da se organizacija nadmece s ve¢im brojem konkurenata u razliitim
poslovnim okruzenjima, §to za sobom povlaci povecanje broja i brzine

* Vidjeti prethodni odjeljak.
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uvodenja/usvajanja organizacijskih inovacija. Takav efekat postoji bilo
da organizacija djeluje samo na domacem, bilo i na stranim trzistima.

Od navedena tri indikatora neizvjesnosti (poslovnog) okruzenja najveéi uticaj na
organizacijsku inovativnost ima dinamicnost okruzenja, §to je, otuda, i najcesce
studirani indikator.®* Stoga, ako bi se neizvjesnost okruzenja karakterisala samo
jednom, direktno mjerenom varijablom, onda bi to svakako trebala biti
dinami¢nost okruZenja.

Mo¢ interesnih skupina

U realnom poslovnom svijetu, organizacije ne moraju uvijek nuzno graditi svoju
strukturu i poslovne prakse u skladu sa uslovima (situacionim faktorima) u kojima
djeluju (starost i veliCina, tehnicki sistem, okruzenje, poslovni model), ve¢ postoji
veéi broj faktora moci koji neposredno utiCu na strukturiranje i poslovanje
organizacije. Navedeni faktori mo¢i dolaze od strane raznih interesnih skupina, ali
daleko najjaca i najvaznija skupina jesu vlasnici poslovne organizacije, a prije
svega tip (privatno, drzavno ili mjeSovito vlasnistvo) i porijeklo (domace, strano
ili mjeSovito uceSée u kapitalu) vlasnicke strukture. Posebno jak uticaj na
organizaciju se stvara kada vlasnici imaju striktnu i direktnu kontrolu nad
poslovanjem organizacije. U tim slu¢ajevima postoje snazne sile koje teze da se
centralizuje mo¢ na strateSkom vrhu i da se formalizuje organizacijsko ponasanje,
Sto ima direktan uticaj na organizacijske inovacije. Snazni uticaj vlasnicke
strukture na djelovanje organizacije, pa tako i na organizacijske inovacije, narocito
je naglasen u zemljama u tranziciji i u trziStima u nastajanju (engl. emerging
markets), §to je prije svega uzrokovano slabim trzi$nim institucijama (slabo i
nestabilno pravno-politiCko uredenje, zastita vlasni¢kih prava i drugo). Uticaj
vlasnicke strukture na djelovanje organizacija, naravno, postoji i u razvijenim
zemljama i zrelim trziStima, ali je znatno manji.

Rezultati provedenih studija na temu uticaja vlasnic¢ke strukture na performanse
poslovnih organizacija pokazuju da §to je veéi drzavni udio u vlasnistvu, to je
poslovna performansa tih organizacija niza, a samim tim i efektivnost i efikasnost
inovacijskih procesa.** Nesto drugacije nalaze donose studije provedene u nekim
trziStima u nastajanju (Kina), gdje se uticaj drzavnog udjela u vlasniStvu ocjenjuje
pozitivno, ali rezultati i u slucaju tih studija pokazuju da je uticaj stranog kapitala
na organizacijske inovacije pozitivan.®* Sve u svemu, moze se zakljuciti da
privatno vlasni$tvo i strani kapital, kao glavne odrednice vlasnicke strukture,
imaju pozitivan uticaj na organizacijske inovacije. Ostali elementi vlasnicke
strukture u razli¢itim ekonomskim i politickim uslovima mogu imati razlicit uticaj
(u nekim slucajevima pozitivan, a u nekim negativan) na efektivnost i efikasnost
organizacijskih inovacija.
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Na kraju, potrebno je spomenuti jo§ jednu dimenziju vlasnicke strukture —
vlasni¢ku koncentraciju (engl. ownership concentration),” kao i njen uticaj na
organizacijske inovacije. Opcenito se smatra da grupe s velikim vlasnickim
udjelima (veliki vlasnici), koje poti¢u dugoro¢nu vrijednost svojih udjela, strateski
favoriziraju dugoroéne inovacijske projekte.®® S druge strane, ako je preveliki
vlasnicki udio koncentrisan kod male interesne grupe (ili ¢ak samo jedne grupe),
tada moze do¢i do konflikta interesa izmedu velikih i malih vlasnika, §to ima
negativan uticaj na organizacijske inovacije. Naime, veliki vlasnici mogu postati
oprezni i izbjegavati riskantna ulaganja u inovativne procese, a forsirati ulaganja
u neke alternativne projekte i programe. Stoga, u ovom slucaju se moze ustvrditi
da veza izmedu vlasnicke koncentracije i organizacijskih inovacija nije linearna
ve¢ da ima oblik okrenutog slova ,,U*, §to znaci da je veza izmedu vlasni¢ke
koncentracije i inovacija prvo pozitivna, a zatim negativna.®’

Proces organizacijskih inovacija

Svaki put kada inovativna organizacija odlu¢i da preduzme neki inovacijski
poduhvat, pokrece se niz medusobno povezanih dogadaja koji inicijalno kreiranu
ideju pretvaraju u realnost — novi proizvod, uslugu, proizvodni proces ili
administrativni proces (aranzman). Navedeni niz dogadaja i povezanih aktivnosti,
zajedno sa svim pripadajuéim meduvezama i mehanizmima, predstavlja
organizacijski inovacijski proces ili, drugacije, proces organizacijskih inovacija.
Broj i slozenost navedenih procesnih dogadaja i aktivnosti moze znac¢ajno varirati,
ali u svakom slucaju se radi o vrlo neizvjesnom i dinami¢nom procesu, koji,
gledano iz pozicije inovativne organizacije, uvijek podrazumijeva ulazak u sferu
novog i nepoznatog.®® S obzirom na vaZnost i potencijalno dalekosezne (kako
pozitivne, tako i negativne) posljedice ishoda inovacijskog procesa, vrlo je
interesantno pitanje sagledavanja i dubljeg razumijevanja samog procesa —
njegove prirode, tipi¢nih procesnih faza i mehanizama, te medudjelovanja s
okruzenjem u kojem se proces odvija. O vaznosti i Sirokom interesu za
razumijevanjem inovacijskog procesa svjedoCi i neprekinuta debata i Zuc¢ne
rasprave u naucnim i poslovnim krugovima koje traju jo§ od 20-ih godina 20.
vijeka.t

Uvazavaju¢i vaznost inovacijskog procesa, kao centralnog organizacijskog
procesa u slucaju inovativnih organizacija, u nastavku ¢e prvo biti analiziran opsti,
genericki okvir ovog procesa, posmatranog u najSirem organizacijskom i

* Vlasni¢ka koncentracija se odnosi na broj vlasnika i veli¢inu njihovog udjela u vlasnistvu
organizacije. Sto je manji broj vlasnickih udjela (vlasnika), to je vlasnicka koncentracija veca, ili §to
je veéi vlasnicki udio u rukama manjeg broja vlasnika, to je vlasnicka koncentracija ve¢a. Ova
dimenzija strukture vlasniStva se mjeri na vise razli¢itih nacina, a ovdje se smatra da je vlasnicka
struktura koncentrirana ako jedna (povezana) vlasni¢ka grupa ima znacajan (pa i veéinski) udio u
vlasnistvu.

 Vidjeti prethodnu glavu, poglavlje ,,Fenomen i definicija inovacija‘.
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okolinskom kontekstu. Nakon toga, dat je detaljniji prikaz tipi¢énog modela
procesa organizacijskih inovacija. Konacno, na kraju poglavlja je provedena
diskusija o razlici izmedu dva tipa inovacijskih procesa — procesa stvaranja (engl.
generation) inovacija i procesa usvajanja (engl. adoption) inovacija.

Opsti prikaz inovacijskog procesa

Lako se moze ustvrditi da bez kreativnih pojedinaca i njihovih ideja ne bi bilo ni
organizacijskih inovacija. S druge strane, nedvojbeno je i da postoji snazan uticaj
inovativnih organizacija na kreativne pojedince.®’ Inovativne organizacije svojom
strukturom, resursima i menadzerskim znanjima i vjeStinama stvaraju okruzenje u
kome kreativni potencijal pojedinaca moze da dode do maksimalnog izrazaja.
Snazna i pravilno upravljana dvosmjerna interakcija izmedu kreativnih pojedinaca
i (inovativnih) organizacija je upravo onaj mehanizam koji presudno uti¢e na
uspjesnost inovacija. Da bi ova genericka slika procesa inoviranja bila potpuna,
mora se u obzir uzeti i medudjelovanje organizacije i okruZenja u kome ona
djeluje.

Prema ucenju moderne, neo-klasicne ekonomske teorije, tehnoloske promjene
odlucujuce uti€u na ekonomski rast, dok obratno ne vrijedi. Otuda, tehnoloske
promjene, jednako kao i porast stanovni$tva, predstavljaju vanjske uticajne faktore
(nezavisne, egzogene promjenjive) na ekonomski sistem. Nadalje, ova teorija uci
da su razlike u poslovnoj performansi pojedinih firmi odredene isklju¢ivo od
strane trziSta, odnosno da te razlike nisu posljedica unutarnjih organizacijskih
odluka, veé razli¢itih okolnosti u kojima organizacije djeluju.”’ Istovremeno,
savremena misao iz oblasti menadZzmenta pronalazi da su upravo postupanja i
odluke koje se donose unutar organizacije ono §to ¢ini razliku u poslovnim
performansama razlicitih organizacija koje djeluju u istim ekonomskim i trziSnim
uslovima. To se posebno odnosi na inovativne procese, koji se u dugom roku,
argumentovano, smatraju najvaznijim generickim blokom konkurentske prednosti
poslovnih organizacija.”! U tom smislu, poslovne organizacije angaZuju sva
raspoloziva sredstva kako bi razvile znanja, vjestine i sposobnosti koji ¢e zajedno
dovesti do povec¢anja inovativnosti.

Uzimajuéi u obzir sve prethodno navedeno, opsti (genericki) okvir inovacijskih
procesa u organizacijama se moze Sematski prikazati kao na slici 3.4. Ovaj prikaz
u sebi ukljucuje vise razliCitih perspektiva — ekonomsku (trzi$nu), drustvenu,
tehnolosku, te poslovnu (menadzersku) 1 organizacijsku (bihevioralnu)
perspektivu, ¢ime se sagledava proces inovacija kako spolja, tako i iz unutrasnjosti
organizacije. Prikazani okvir prepoznaje uticaj okruzenja (drustvenog, trzi$nog,
naucnog i tehnoloskog) na proces organizacijskih inovacija, ba§ kao i uticaj
organizacije na okruzenje kroz stvaranje novih znanja, proizvoda i procesa.
Nadalje, dati okvir ukljucuje i medusobnu interakciju kreativnih pojedinaca i
struktura i mehanizama (arhitekture) inovativne organizacije.
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Slika 3.4. Genericki okvir inovacijskih procesa

Izvor: Prilagodeno prema Amabile, T.M. (1988). A model of creativity and innovation in organizations.
In L.L. Cummings, & B.M. Staw (Eds.), Research in organizational behavior (Vol. 10, pp. 123-167).
Amsterdam: Elsevier; Trott, P. (2017). Innovation Management and New Product Development. (6"
ed.). Harlow: Pearson Education.

Sa slike 3.4 se vidi da su za inovacijski proces vazni kako unutrasnji, tako i vanjski
izvori inovacija. U skladu s nalazima novijih istrazivanja,”> okvir uvazava
¢injenicu da su organizacijske kompetencije vazan (moguce, ¢ak, i najvazniji)
izvor organizacijskih inovacija. Navedene kompetencije omogucavaju
organizaciji da nova nau¢na i tehnicka dostignuéa iskoristi za zadovoljenje
potraznje i zahtjeva trziSta i korisnika, $§to, ujedno, predstavlja i jedan od dva
najvaznija uticaja okruZenja na inovacijske procese unutar organizacije. Drugi
vazni uticaj okruzenja su druStvene promjene i trziSne potrebe, koje neposredno
uticu na organizacijsku motivaciju ka inoviranju. Drugacije receno, okvir jasno
prikazuje neraskidivo medudjelovanje organizacije i njenog okruzenja u izvodenju
inovacijskih procesa — primjenjujuéi nova naucna i tehnoloska dostignuca, kroz
proces generisanja (usvajanja) novih znanja i uvodenje inovativnih proizvoda
(usluga) i1 proizvodnih (administrativnih) procesa, organizacija zadovoljava
potraznju i zahtjeve trzista.

Tri glavne komponente organizacijskih inovacija, koje istovremeno uti¢u na
kreativni izri¢aj pojedinaca i na stepen uspjeSnosti samog procesa inovacija,
simboli¢ki su prikazane kao tri medusobno preklapajuée elipse (podrucja).”® Prva
i, argumentovano, najvaznija komponenta organizacijskih inovacija jeste
motivacija, odnosno opcenita orijentacija organizacije ka inovativnosti. Inicijativa
i usmjeravanje ka inovacijama i inovativnosti treba da dolazi od strane najviseg
menadzmenta (predsjednik i ¢lanovi uprave, direktori), a uobi¢ajeno je da se
komuniciraju kroz strateske instrumente organizacijske vizije i misije. Najvazniji
motivacijski elementi vezani za organizacione inovacije su: a) vaznost koja se
pridaje inovacijama i inovativnim aktivnostima, b) podrSka za istrazivanje i
iskori§tavanje novih ideja, c) prihvatanje rizika i tolerisanje neuspjeha,” i

* Vidjeti prethodna poglavlja.
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d) strateska orijentacija prema buduénosti i spremnost da se preuzme vodeca uloga
u tom procesu.’

Slijede¢u  glavnu komponentu organizacijskih inovacija predstavljaju
organizacijski resursi potrebni za podrsku inovacijskim procesima. Ovi resursi
ukljucuju sve tipove organizacijskih resursa, prije svega ljude s odgovarajué¢im
tehnickim, trziSnim i menadZerskim znanjima, a zatim finansijske i materijalne
resurse alocirane za inovativne aktivnosti, te proizvodne pogone, informacione
sisteme i sredstva i pogone neophodne za obuku osoblja. Navedeni resursi mogu
dolaziti iz bilo koje organizacione jedinice, a ne samo iz sektora/odjela za
istrazivanje i razvoj.””> Tre¢a glavna komponenta organizacijskih inovacija jesu
menadzerska znanja i vjestine iz oblasti upravljanja inovacijskim procesima, kako
na nivou pojedinih odjela, tako i na nivou kompletne organizacije. Ova
komponenta je najpodrobnije obradena u literaturi, a neke od vaznijih
menadzerskih vjestina, tehnika i alata koji pogoduju upravljanju aktivnostima
organizacijskih inovacija su: upravljanje znanjima, poslovna inteligencija,”
upravljanje ljudskim resursima, projekt menadzment, upravljanje poslovnim
procesima i drugi.”®

Iako kljuéne za proces inovacija, nijedna glavna komponenta organizacijskih
inovacija nije dovoljna sama po sebi za siguran uspjeh inovacijskog procesa. Jasno
je da bez organizacijskih resursa, prije svega ljudskih, ne bi uopste moglo biti
inovacija, ali bez odgovaraju¢ih znanja i vjestina u upravljanju inovacijama i
inovativnim procesima, koji prave organizacijske resurse angazuju na pravi nacin,
organizacijski inovacijski pokuSaji bi propali. Konacno, da bi se pokrenuo
inovacijski proces neophodno je da postoji odgovarajuéa organizacijska vizija i
kultura gledanja u buduénost i spremnosti na rizik, $to mora do¢i iskljucivo s
najviseg nivoa organizacije, odnosno od stane organizacijskog top-menadzmenta.
Odatle i dolazi neophodni pokreta¢ inovacijskih procesa, odnosno inovacijska
motivisanost. Slijedec¢i ovaj tok razmisljanja, moze se re¢i da je za pokretanje i
uspjesno okoncanje procesa organizacijskih inovacija neophodan neki minimalni
nivo svake od navedene tri glavne komponente organizacijskih inovacija. Ovo je
konceptualno prikazano kao tri elipse (glavne komponente organizacijskih
inovacija), koje se u manjoj ili veéoj mjeri presjecaju (slika 3.4). Ovakva
konceptualizacija omogucava da se vizualno prikaze da su inovacije najuspjesnije
tamo gdje se tri glavne komponente organizacijskih inovacija preklapaju
(osjen¢eno polje na slici 3.4). Drugim rije¢ima, §to je povrSina podrucja
preklapanja tri glavne komponente organizacijskih inovacija veca, tim veca je i
vjerovatnoc¢a uspjeha procesa organizacijskih inovacija.”’

* Ovdje se koristi naziv ,,poslovna inteligencija* (engl. Business Intelligence), jer je takav prevod
odomacen u nasem jeziku, bez obzira na Cinjenicu da se pod terminom ,,inteligencija“ kod nas
uglavnom podrazumijeva tumacenje koje se koristi u psihologiji — sposobnost opazanja i
razumijevanja znacenja, a ne tumacenje koje se odnosi na prikupljanje (tajnih) informacija o stvarnim
i potencijalnim poslovnim $ansama i opasnostima.
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Slika 3.5. Tradicionalni fazni model inovacijskog procesa

Modeli inovacijskog procesa

Konceptualni modeli koji opisuju detalje inovativnog procesa su neizostavna
alatka u oblasti upravljanja inovacijama, koju podjednako koriste teoretiCari i
prakticari menadzmenta. U literaturi se, stoga, moze naci veliki broj modela koji
opisuju inovacijske procese, a prvenstveno onih koji se odnose na procese
uvodenja novih proizvoda i usluga. Za inovacijske procese (i prate¢e modele) su
se, stoga, vrlo ¢esto koristili nazivi koji su direktno ukazivali na prirodu inovacija,
pa se tako, na primjer, u literaturi i danas vrlo €esto koristi naziv proces razvoja
novog proizvoda (engl. New Product Development — NPD). PreteCa savremenih
modela inovacijskih procesa su takozvani modeli prve generacije, koji su razvijeni
krajem 50-ih i pocetkom 60-ih godina 20. vijeka od strane americke svemirske
agencije (NASA), a poznati su pod nazivom fazno praceni procesi (engl. Phased
Review Process). Ve¢ krajem 60-ih godina 20. vijeka pojavljuju se modeli druge
generacije ili, drugacije nazvani — procesi praceni tackama odlucivanja (engl.
Stage-Gate Process). Svi navedeni modeli, kako prve, tako i druge generacije, su
fazni modeli, gdje se inovacijski proces prikazuje kao niz zasebnih faza kroz koje
se sam proces odvija. Izmedu svake od procesnih faza uspostavljaju se tacke
odlucivanja (engl. stage gates), u kojima se odlucuje da li su zavrSene sve isporuke
prethodne faze, te da li su ispunjeni svi uslovi za prelazak u narednu fazu procesa.
Razlika izmedu prve i druge generacije procesnih modela sadrzana je u iskustvima
i znanjima koji se ugraduju u same modele. Dok su modeli prve generacije
uglavnom prikazivali inZenjersku metodologiju, modeli druge generacije
prikazuju viSefunkcionalni projektni pristup procesima, gdje su ukljuc¢ene i mnoge
poslovne funkcije iz oblasti proizvodnje i marketinga.”®

Tradicionalno, fazni modeli (prve i druge generacije) su inovacijski proces tretirali
kao linearan i sekvencijalan, odnosno kao uzastopni niz odredenog broja
nepreklapajuéih procesnih faza (slika 3.5). U zavisnosti od podrucja primjene
modela, faze su predstavljane na razli¢itim nivoima detaljnosti — od vrlo
apstraktnih koncepata, pa do vrlo specifi¢nih aktivnosti, funkcionalnih odjela
organizacije i ta¢aka odlu¢ivanja.”
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Slika 3.6. Model inovacijskog procesa trece generacije

Izvor: Prilagodeno prema Cooper, R.G. (1994). Third-Generation New Product Processes. Journal of
Product Innovation Management, 11(1), 3-14.

Od svoje pojave sredinom 20. vijeka fazni modeli (prve i druge generacije) su,
nadasve zbog svoje jednostavnosti, bili dominantna reprezentacija inovacijskih

procesa,

kako u nau¢nim krugovima, tako i u industriji. Tek krajem 80-ih godina

20. vijeka i shva¢anjem da inovacije nastaju kao posljedica snazne medusobne
veze izmedu naucnih dostignuéa, tehnoloskog razvoja i zahtjeva trzista, problemi
s koristenjem sekvencijalnog linearnog modela postaju o¢igledni.®® Kao najvazniji
nedostaci tradicionalnih modela mogu se navesti:®!

1)

2)

3)

Rekurzivnost procesa — inovacijski procesi, u stvarnosti, nisu linearni i
sekvencijalni, ve¢ iterativni i rekurzivni. Pojedine faze inovacijskog
procesa se mogu pojavljivati na vise mjesta u procesu i kroz iste se moze
prolaziti dva ili viSe puta. Na primjer, nakon S§to se izvr$i marketinSko
testiranje proizvoda, moguce je da se radi dorada proizvoda, nakon ¢ega
se ponovo vrsi marketinsko testiranje. Inovacijski proces bez povratnih
petlji i ponavljanja pojedinih faza je nerealan.

Preklapanje faza procesa — trzis$ni i konkurentski pritisci su izuzetno jaki
$to uslovljava da se vrijeme trajanja inovacijskih procesa mora znacajno
skratiti.” Zbog toga se kod veéine stvarnih inovacijskih procesa pojedine
faze obavljaju istovremeno, odnosno s manjim ili ve¢im preklapanjem.
Shodno tome, u literaturi su predlozeni razli¢iti modeli koji u sebi
ugraduju paralelizam izvodenja pojedinih faza inovativnih procesa.®?
Vanjske aktivnosti —kako je ranije ve¢ re¢eno, u danasnje vrijeme ni jedna
inovativna organizacija ne moze posjedovati sva potrebna znanja,
vjestine, kontakte, ekspertizu i ljude potrebne za uspjesno izvodenje svih
faza inovacijskog procesa. Manji ili veci stepen interakcije inovativne
organizacije s okruzenjem je neophodan za uspjeSno provodenje
inovacijskog procesa (kolaborativno istrazivanje i razvoj, ukljucivanje
korisnika u faze razvoja i testiranja proizvoda i drugo).%

* Vidjeti prethodnu glavu, poglavlje ,,Fenomen i definicija inovacija*.
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4) Tehnicke i organizacijske varijacije — inovacije, a samim tim i inovacijski
proces, po svojoj prirodi su jedinstveni i haoti¢ni.?* Zbog toga inovacijske
organizacije izvode inovacijske procese na mnogo razli¢itih nacina.
Shodno tome, kako bi se postigao §to veci stepen generalizacije, modeli
inovacijskih procesa trebaju biti izuzetno fleksibilni i uvazavati
razlicitosti inovacija, kako u smislu njihove tehnoloske slozenosti, tako i
u smislu organizacijske strukture i upravljackih mehanizama koji se
primjenjuju od strane inovativne organizacije.

Uvazavaju¢i sve navedene nedostatke tradicionalnih faznih modela inovacijskog
procesa (prve i druge generacije), a istovremeno u poku$aju da se pronade opsti
model koji bi omogucéio precizno segmentiranje, lociranje i opis svih faza i
pripadajucih aktivnosti inovativnog procesa, sredinom 90-ih godina 20. vijeka
pojavljuju se modeli treée generacije (slika 3.6)."

Modeli tre¢e generacije uravnotezuju potrebu za sistemskim i disciplinovanim
pristupom inovacijskom procesu i brzom reagovanju i prilagodljivosti. Osnovne
karakteristike modela treée generacije su (slika 3.6):%

1) Fluidnost (engl. Fluidity) — radi vecée prilagodljivosti procesa i
proto¢nosti aktivnosti, procesne faze se mogu medusobno preklapati.

2) Viseznacne tacke odlucivanja (engl. Fuzzy Gates) — tacke odlu¢ivanja su
uslovne, a ne apsolutne, tj. ovise o trenutnoj situaciji (na primjer, ukoliko
u trenutku odluke sve potrebne informacije nisu dostupne, moguce je
odobriti uslovni nastavak procesa — prelazak u slijede¢u fazu, sve dok
potrebne informacije ne budu raspolozive).

3) Fokusiranost (engl. Focused) — prioretizacija potrebnih resursa se ne
odreduje na osnovu pojedinacnog inovativnog poduhvata, ve¢ na osnovu
kompletnog portfolija inovativne organizacije.

4) Fleksibilnost (engl. Flexibility) — u zavisnosti od karakteristika svakog
posebnog inovacijskog poduhvata odreduje se sekvenca kretanja kroz
pojedine procesne faze.

Na kraju ostaje jos da se opStem modelu inovacijskog procesa doda i motivacijska
komponenta. Op¢enito, postoje dva pogleda (dvije skole misljenja) na to Sta je
glavni pokreta¢, odnosno uticajni faktor inovacijskih procesa u organizacijama —
trzisni pogled (engl. market-based view) 1 resursni pogled (engl. resource-based
view). Zagovornici trziSnog pogleda tvrde da drustveni i trzi$ni uslovi (i promjene)
tvore kontekst koji potice ili ograni¢ava inovacijske aktivnosti. Nasuprot njima,
zagovornici resursnog pogleda tvrde da organizacijski resursi (znanja, sposobnosti
i kompetencije) stvaraju kontekst u kome organizacije svojim inovativnim

* Za neznatno drugadiji, ali $iri i detaljniji generacijski prikaz razvoja inovacijskih modela vidjeti
Rothwell, R. (1994). Towards the Fifth-generation Innovation Process. International Marketing
Review, 11(1), 7-31.
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Slika 3.7. Opsti model inovacijskog procesa

aktivnostima oblikuju trziste u skladu s vlastitom voljom i videnjem trziSnih
potreba i zelja.®® Vrlo Cesto se za inovacije koje dolaze kao posljedica trzi$nih
potreba kaze da su trZisno izazvane (engl. market pull), dok se za one koje su
posljedica novih nau¢nih i tehnoloskih dostignuca kaze da su izazvane tehnoloskim
prodorom (engl. technology push). Koji god od navedena dva pogleda (i odnosna
uzroka) da je vaze¢i za slucaj svake pojedine inovativne organizacije, inovacijska
motivisanost te organizacije ostaje glavni katalizator inovativnih procesa i
pripadajuéih inovativnih aktivnosti (slika 3.4).

Nakon svega iznesenog, moguce je konstruisati opsti model inovacijskog procesa
koji uvazava prethodno opisane osobine i kriterije za ove modele (sve tri
generacije), te ukljucuje sve navedene organizacijske faktore, kao i sve faktore
okruzenja koji uti¢u na inovativni proces (slika 3.7). Vazno je odmah napomenuti
da ovaj model naglasava ¢injenicu da inovacije ne dolaze kao ishod zatvorenog
inovacijskog procesa koji se kompletno odvija unutar jedne inovativne
organizacije, ve¢ da su one rezultat medusobnog uticaja trziSta, nauc¢ne i tehnic¢ke
baze i same inovativne organizacije.

Centralni dio modela ¢ini sam inovacijski proces, koji je predstavljen kao niz faza
kroz koje se proces odvija. Faze inovativnog procesa su medusobno povezane
slozenim skupom komunikacijskih veza, koje su na slici 3.7 pojednostavljeno
prikazane punim strelicama koje povezuju pojedine faze u oba smjera. Uticaj
okruzenja na inovacijski proces prikazan je kroz poveznice s trziStem i nau¢nom i
tehnoloSkom bazom (pune strelice). Kako se vidi sa slike 3.7, do povezivanja s
okruzenjem moze do¢i u svim fazama inovacijskog procesa, a ne samo u fazama
komercijalizacije (veza s trziStem) i implementacije (veza s naucnom i
tehnoloskom bazom). Pored toga, na slici je Sematski prikazan i mogudéi uticaj
inovativne organizacije na okruzenje, §to se deSava kroz ishode pojedinih faza
inovacijskog procesa (isprekidane strelice). Razdvajanje okruzenja na trziste i
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naucnu i tehnolosku bazu omogucava da se Sematski prikazu dva moguca izvora
inovacija — inovacije izazvane trziSnim potrebama 1 inovacije izazvane
tehnoloskim prodorom.

Preko prikazanih veza (komunikacionih kanala) prenose se podaci, informacije 1
znanja neophodna za uspjesno izvodenje inovacijskog procesa. Ovi kanali se
koriste za komunikaciju izmedu svih aktera inovacijskog procesa, kako izmedu
unutrasnjih medusobno, tako i izmedu unutra$njih i spoljasnjih. Pored toga,
ovakav Sematski prikaz komunikacionih kanala omogucava da niz procesnih faza,
iako predstavljen sekvencijalno, ne mora nuzno oslikavati linearni i sekvencijalni
proces. Naime, kompletan proces Sematski je prikazan kao niz medusobno
ovisnih, ali funkcionalno razli¢itih logi¢kih cjelina (faza), koje se medusobno
mogu preklapati i izmedu kojih je omoguéena povratna veza. Mogucnost povratne
veze, odnosno njeno postojanje, ukazuje na to da je pored linearne izvedbe
procesa, moguca i iterativna izvedba pojedinih procesnih faza (ili grupe procesnih
faza). Nadalje, izmedu svake dvije procesne faze postoje viSeznacne tacke
odlucivanja koje podrazumijevaju uslovno (situaciono) odlucivanje o toku
inovativnog procesa.

Sam organizacijski inovacijski proces, predstavljen kao niz od Cetiri procesne faze
(slika 3.7), ima mnogo zajedni¢kih osobina s modelima koji su predlagani od
strane raznih autora, a narocito s onima koji pripadaju grupi modela faznih
aktivnosti (engl. Activity-stage models).}” Prikazani model (slika 3.7) je dovoljno
opcenit da moze opisati nacin na koji organizacije angazuju svoje resurse, znanja
i sposobnosti kako za realizaciju inovativnih proizvoda, tako i za realizaciju
inovativnih usluga, proizvodnih procesa ili (dijelova) upravljaCkog sistema.
Prikazani model se podjednako moze primjenjivati za inovacije niskog i visokog
nivoa inovativnosti, gdje je nivo inovativnosti odreden snagom svake od tri glavne
komponente organizacijskih inovacija (slika 3.4), kao i stepenom kreativnosti
pojedinca ili grupe pojedinaca koji udestvuju u realizaciji inovacijskog procesa.®

Prva faza inovacijskog procesa — ,Motivacija®, oslikava organizacijsku
inovacijsku kulturu, misiju 1 viziju, odnosno njihovu vaznost i uticaj u
inovacijskim procesima. U ovoj fazi dolazi do izrazaja organizacijska orijentacija
ka inovativnosti, propagirana od najviSeg menadzmenta organizacije prema nizim
menadzerskim nivoima i svim dijelovima organizacije. Iskustva, znanja i
osobnosti ¢lanova najviSeg menadzmenta znacajno uti¢u na njihova shvacanja i
tumacenja poslovnih situacija i, isto tako, presudno uti¢u na njihove poslovne
odluke i izbore. Shodno tome, uticaj najviSeg menadzmenta organizacije na
(stratesku) inovativnost organizacije, a samim tim i na sve organizacijske
inovacijske procese je od presudnog znacaja.*® U okviru ove faze, €lanovi najviseg
i srednjeg menadzmenta postavljaju odgovarajuce (strateske) ciljeve vezane uz
organizacijsku inovativnost i inovacijske procese. Iako vrlo jasni, ovi ciljevi mogu
biti priliéno Siroki i prvenstveno usmjeravajuéi (motivirajuci), kao na primjer: ,,u
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naredne Cetiri godine postati trzi$ni lider u koristenju (odredene, nove)
tehnologije.“ Pored toga, u ovoj fazi inovacijskog procesa animiraju se
odgovarajuce strukture unutar organizacije — pojedinci i/ili grupe pojedinaca, kako
bi se stvorila najpogodnija atmosfera za generisanje kreativnih ideja i rjeSenja. U
tom cilju, menadZeri se staraju i da se, po potrebi, osiguraju odgovarajuce
poslovne procedure i pravila, koji su, moguée, drugaciji od onih koji uobicajeno
vaze (i primjenjuju se) u organizaciji.”

Ukoliko je inovativna organizacija dovoljno velika i snazna da istovremeno izvodi
veéi broj inovacijskih poduhvata (projekata), u okviru prve faze inovacijskog
procesa menadzeri najviSeg i srednjeg nivoa donose odluke o prioretizaciji
inovacijskih projekata, te o odobravanju i rasporedivanju dijeljenih (i, uglavnom,
oskudnih) organizacijskih resursa izmedu pojedinih projekata iz ukupnog
projektnog portfolija. Stoga se u prvoj fazi inovativnog procesa analizira
organizacijsko okruzenje, kroz mehanizme preliminarne analize (preliminarne
procjene trziSta 1 tehnickih i poslovnih moguénosti) i detaljne analize
(marketinsko istrazivanje, detaljna procjena tehnickih i proizvodnih moguénosti i
detaljne finansijske i poslovne analize).”® Informacije prikupljene ovim putem se,
zatim, koriste za utvrdivanje izvodivosti i potencijalne isplativosti pojedinih
inovacijskih projekata, $to je neophodno menadzerima za donosSenje navedenih
odluka.

U drugoj fazi inovacijskog procesa (faza pod nazivom ,/deja“ na slici 3.7),
pojedinci ili grupe pojedinaca (projektni timovi), kroz procese kreativnog
promisljanja (kreativnog djelovanja), proizvode (stvaraju) inovativne ideje i
odgovaraju¢e koncepte (rjeSenja). Generisanje ideja je, naravno, uslovljeno i
potaknuto okolnostima u kojima se odvija proces kreativnog promisljanja
(djelovanja), odnosno na stvaranje ideja direktno utiCu mnoge osobine
organizacijskog okruzenja (unutrasnjeg i spoljnjeg). Posmatrano kroz prizmu
generi¢kog okvira organizacijskih inovacija (slika 3.4), sve tri glavne komponente
organizacijskih inovacija, zasebno i kombinovano, snazno uticu na kreativne
procese (individualne i grupne). Na primjer, menadzersko poticanje prihvatanja
rizika osnazuje kreativne sposobnosti pojedinaca (ili grupe pojedinaca), $to je
neposredna posljedica kombinovanog dejstva ,,Motivacija“ 1 ,,Menadzment*
komponenti organizacijskih inovacija. Isto tako, kreativnost pojedinaca moze biti
unaprijedena odgovarajué¢im treninzima organizovanim od strane organizacije, $to
predstavlja djelovanje ,,Resursi* komponente organizacijskih inovacija.’!

Druga faza inovacijskog procesa ima specificnu vaznost za uspjesnost kompletnog
procesa. Naime, svaki proces kreiranja i uvodenja inovacija je karakterisan
visokim stepenom neizvjesnosti i nemoguce je predloziti (i usvojiti) bilo koji
posebni pristup izvodenju procesa koji bi garantovao uspjesnost.”? Stoga, rad na
razvoju i realizaciji samo jedne ideje predstavlja vrlo rizi€an pristup inovacijskom

* Vidjeti poglavlje ,,Karakteristike inovativnih organizacija®.
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procesu. Vjerovatnoca uspjeha ishoda inovacijskog procesa se zna¢ajno poveéava
s povecanjem broja ideja i alternativnih rjeSenja na kojima se istovremeno radi.
Prema provedenim istrazivanjima, da bi se na trziste plasirala jedna komercijalno
uspjesna inovacija, neophodno je generisati, odnosno predloziti, vise hiljada ideja.
Pregledom i valorizacijom generisanih ideja, ovaj broj se svede na viSe stotina
ideja za koje vrijedi predloziti konceptualno rjeSenje. Konaéno, pregledom i
ocjenom predlozenih konceptualnih rjeSenja samo za nekoliko njih (do 10
konceptualnih rjeSenja) se prave odgovarajui prototipovi ili se pokrecu
odgovarajuéi inovacijski projekti (odobrava se prelazak u narednu fazu).?* Ovakav
pristup izvodenju inovacijskog procesa se obi¢no prikazuje kao lijjevak —
inovacijski lijevak (engl. innovation funnel), gdje na Sirem kraju lijevka ulazi
veliki broj ideja, a na uZzem kraju vrlo mali broj njih izlazi kao komercijalizovana
inovacija.**

Stvarna (fizicka) realizacija inovacija se deSava u trecoj fazi inovativnog procesa
(faza pod nazivom ,,/mplementacija“ na slici 3.7). Tokom ove faze, pored
inicijalnog inovacijskog tima (ili samo kreativhog pojedinca), u proces se
ukljucuju ljudi iz mnogih dijelova organizacije i dodatno se angazuju znacajniji
organizacijski resursi. Formira se puni viSefunkcionalni projektni tim koji
uklju¢uje administrativno-upravljacke, tehni¢ke, proizvodne i marketinske
organizacijske resurse. Tokom ove faze inovacijskog procesa, prikupljaju se
misljenja, primjedbe i prijedlozi iz razlicitih dijelova organizacije, te se na osnovu
tih nalaza ranije izradeni prototipovi dodatno selekcioniraju, razvijaju i
usavrsavaju. Ako je to neophodno za uspjesno lansiranje inovacije, vrse se i sve
odgovaraju¢e izmjene (ili pripreme za potrebne izmjene) u proizvodnim
postrojenjima.

Druga vrlo vazna grupa aktivnosti ove faze jesu aktivnosti testiranja i validacije
inovacije (proizvoda, usluge, procesa, administrativnog sistema). Prije svega, vrse
se opseZna vlastita testiranja inovacije, prvo unutar organizacije, a zatim se, po
potrebi, provode i odgovarajuéa terenska i/ili trzi$na ispitivanja. Ako se radi o
proizvodnim inovacijama izvode se i pilot ili predprodukcijska testiranja u
proizvodnim pogonima. Izlaz ovih aktivnosti, a $to je ujedno i izlaz iz ove faze
procesa, jeste potpuno testirana i validirana inovacija (i, po potrebi, odgovarajuéi

proizvodni proces), spremna za komercijalizaciju i, po moguénosti, teorijsku
obradu.”

Vazno je podcrtati da ovdje posebno dolaze do izrazaja organizacijska znanja i
vjestine iz oblasti upravljanja inovacijama, a u posebnim sluc¢ajevima i iz oblasti
upravljanja promjenama. Naime, upravo u ovoj fazi mnoge (dobre) ideje bivaju
odbacene bilo zbog loSeg vodenja implementacionih aktivnosti, bilo zbog
aktivnog sabotiranja implementacije od strane onih organizacijskih struktura koje
se protive inovacijama i promjenama opéenito.’® Bez obzira koja i kakva
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organizacija je u pitanju, otpori promjenama i inovacijama (psiholoski, kulturalni
ili politicki) ¢e uvijek postojati u manjoj ili vecoj mjeri.”” Upravo zbog toga, za
uspjesnu provedbu inovacijskog procesa, bilo na nivou pojedina¢nog, bilo na novu
grupe inovativnih projekata (projektnom portfoliju), neophodna su odgovarajuéa
menadzerska znanja i vjeStine na svim upravljackim nivoima, strateSkim i
operativnim.

Cetvrta faza inovativnog procesa — ,, Komercijalizacija“, predstavlja pogetak pune
proizvodnje, plasmana, marketinga i komercijalizacije inovacije, ukoliko se radi o
tehnoloskim inovacijama.” Ukoliko se radi o netehnoloskim inovacijama,” onda
ova faza podrazumijeva potpunu primjenu inovacije u datom organizacijskom
okruzenju — unutra$njem (sama organizacija) ili vanjskom (trzistu), te teoretizaciju
inovativne prakse, bilo u kontekstu inovativne organizacije, bilo Sire, izvan
konteksta inovativne organizacije. lako se u ovoj fazi osnovnom timu zaduzenom
za vodenje inovacijskog procesa mogu dodati i novi ¢lanovi (bilo iz operacija, bilo
iz marketinga i prodaje), ranije dodijeljeni clanovi ostaju i dalje odgovorni za
opcenitu uspjes$nost inovacije. Ovo se posebno odnosi na menadzerski dio
inovacijskog tima.

U toku ove faze vrsi se i ocjena uspjesnosti inovacije. Za sluc¢aj tehnoloskih
inovacija, prvo se ocjenjuje da li su inovativni proizvod, usluga ili proces uspjesno
realizovani, odnosno da li su uspjesno provedena testiranja i validacije, kako
unutar, tako i izvan organizacije (terenska i/ili trziSna testiranja). Nakon toga, za
inovativne proizvode i usluge ocjenjuje se i uspjeSnost plasmana na trzistu. Za
ocjenu uspjesnosti inovacije koriste se mnogi indikatori, a kao najvazniji mogu se
izdvojiti:*®

1) Vrijeme potrebno za plasman na trziste (engl. Time to market) — Ovaj
indikator se definiSe kao vrijeme koje protekne od trenutka
konceptualizacije inovativne ideje do trenutka kada je inovacija spremna
za plasman na trziste. Radi se o posebno vaznom indikatoru za inovativne
organizacije, jer on ukazuje na stepen integracije pojedinih funkcija iz
okvira inovacijskog procesa (dizajn, razvoj, proizvodnja, menadzment),
kao i moguénost realizacije prednosti prvog pokretaca (engl. first-mover
advantage), $to omogucava uzimanje velikog (,lavovskog®) dijela
profitnog potencijala inovacije.

2) Povrat na investiciju za inovaciju (engl. Return on innovation
investment) — Ovaj indikator se definiSe kao odnos ostvarenog profita od
trziSnog plasmana inovacije i direktnih rashoda realizacije inovacije.

" Preciznosti radi, ako je rije¢ o inovativnoj usluzi, onda u skupu aktivnosti ove faze nema proizvodnje,
a ako se radi o proizvodnom procesu, onda, moguce, nema jo§ ni marketinga (za slucajeve kada
inovacija u proizvodnom procesu bitno ne uti¢e na kvalitet i funkcionalnosti proizvoda, ve¢ samo na
smanjenje troskova, povecéanje sigurnosti 1/ili, prosto, modernizaciju).

 Prema klasifikaciji predstavljenoj u prethodnoj glavi.
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Koristenje ovog indikatora pomaze u ocjeni investicijske efikasnosti
inovacijskog procesa. Pored toga, ovaj indikator se moze Koristiti i za
poredenje stepena efikasnosti inovacijskog projekta i nekih drugih
projekata (na primjer, investicije u marketinske kampanje i sli¢no).

Za slucaj netehnoloskih inovacija, ocjenjuje se da li su primijenjene na kompletnu
organizaciju, a osnovni pokazatelj uspjesnosti je stepen prihvacenosti od strane
kompletne organizacije ili onog dijela organizacije (na primjer, odjela, sektora,
pogona ili divizije) u okviru koga je inovacija primijenjena.

Ukoliko se ocjeni da je inovacija potpuno uspjela, tj. da je uspjesno realizovana i
plasirana na trziSte (tehnoloske inovacije), odnosno prihvacena od strane
organizacije (netehnoloske inovacije), tada se inovacijski proces zavr$ava i,
moguce, pokreée novi slican inovacijski poduhvat. Ako, pak, inovacija nije uopste
realizovana ili ako je, u slucaju tehnoloskih inovacija, dozivjela potpuni trzisni
neuspjeh, inovacijski proces se zavrSava neuspjehom i, vrlo vjerovatno, sli¢an
poduhvat se vise ne ponavlja. Kona¢no, za slucaj da se pokaze da je inovacija
uspjesno realizovana, ali nije uspjes$no plasirana na trziste (tehnoloske inovacije)
ili nije potpuno prihvacena od strane organizacije (netehnoloske inovacije), tada
se izvedba procesa vraca na neku od prethodnih faza (fazu 1 ili fazu 2 sa slike 3.7),
uz moguce preformulisane zahtjeve i specifikacije.”

Ovdje je potrebno naglasiti da se kompletan inovacijski poduhvat moze proglasiti
neuspjesnim 1 znatno prije zavrSne faze inovacijskog procesa. Naime, kako je
ranije ve¢ reCeno, izmedu svake faze inovacijskog procesa nalaze se tacke
odlucivanja, apsolutne ili viSeznacne. Ako nisu predloZene usvojive i provedive
inovativne ideje (i/ili odgovarajuéi koncepti) ili ako implementacija inovativnih
ideja nije dala napretka, inovacijski proces ¢e se prekinuti na nekoj od tacaka
odlucivanja, a pripadajuci poduhvat ¢e se proglasiti neuspjesnim. I na ovaj nacin
se pokazuje kako su inovacijski poduhvati neizvjesni, jer dok za uspjesnu
inovaciju postoji samo jedna vrlo duga i, najvjerovatnije, rekurzivna putanja, za
neuspjeh postoji veliki broj putanja i odgovarajucih tacaka odlucivanja.

Razlike u procesima stvaranja i usvajanja inovacija

Vecina studija koje se bave pitanjem inovacijskog procesa podrazumijeva da se
inovacije zacinju, razvijaju i implementiraju u okviru jedne te iste (poslovne)
organizacije. Kako je ve¢ u viSe navrata receno, narocito u skorije vrijeme,
inovacije se mogu osmisliti u okviru jedne, razvijati u okviru druge, a
implementirati i komercijalizirati u okviru trece organizacije (jednako je moguca
i bilo kakva druga kombinacija inovacijskih aktivnosti). Sli¢no tome, vrlo Cesta je
i situacija kada se inovacije stvaraju i komercijaliziraju u okviru jedne
organizacije, a onda se usvajaju i koriste u okviru druge organizacije. lako vecéina
studija koje se bave organizacijskim inovacijama ne pravi razliku izmedu procesa
stvaranja (generisanja) i usvajanja inovacija, gledano rigoroznije, pogotovo na
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Slika 3.8. Razlike u procesima stvaranja i usvajanja inovacija

akademskom nivou, moze se re¢i da se radi o dva razlicita procesa, s drugacijim
fazama i karakteristikama.'%

Pod pojmom stvaranja (generisanja) inovacija smatra se proces koji rezultira
novim (inovativnim) proizvodom, uslugom, procesom ili praksom (tehnic¢kom ili
administrativnom) koji se predstavlja svijetu. Obi¢no se proces stvaranja inovacija
odvija kroz slijedeCe faze (slika 3.8, gornji niz): a) prepoznavanje prilike,
b) istrazivanje, ¢) dizajn, d) pilot i testiranje, ¢) komercijalni razvoj, f) proizvodnja,
i g) marketing i distribucija.'! Ako rezultat inovativhog procesa prethodno
provedenog od strane jedne organizacije (stvorena inovacija) bude prihvacen i
implementiran od strane neke druge organizacije, onda se taj proces prihvatanja i
implementacije naziva usvajanjem inovacije, koja je nova u ,,svijetu” usvajajuce
organizacije. Usvajanje inovacije obicno prolazi kroz slijedece faze (slika 3.8,
donji niz): a) prepoznavanje problema, b) traZenje rjeSenja, c) izbor rjeSenja,
d) prilagodba rjesenja, €) testna implementacija, i f) puna implementacija.'%?

U procesu stvaranja inovacija nove i postojece ideje medusobno se kombinuju na
kreativan nacin u cilju stvaranja nove, do tada nepostojeCe (nepoznate)
konfiguracije, oblika ili strukture. U slucaju procesa usvajanja inovacija, ideje koje
su nove u odnosu na usvajajuéu organizaciju, prepoznaju se i odgovarajuce
prilagodavaju u cilju primjene inovativnog rjesenja za ranije identificirani problem
ili ustanovljenu potrebu.!®® Posebno, stvaranje inovacija zahtijeva specijalisticka
znanja iz oblasti na koju se predmetna inovacija odnosi, znacajno dublja i
naprednija nego Sto je to u sluc¢aju usvajanja inovacija. Direktna posljedica toga je
da se organizacije koje stvaraju inovacije moraju fokusirati na vrlo uski skup
oblasti (ili, ¢ak, samo jednu), dok organizacije koje usvajaju inovacije mogu
djelovati na znatno Sirem prostoru, odnosno mogu usvajati inovacije iz veceg broja
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razlicitih oblasti. Kona¢no, proces stvaranja inovacija je prvenstveno kreativan i
haoti¢an proces, koji se vrlo cesto odvija nasumi¢no i bez dobro uredenog
redoslijeda jasno definisanih procesnih aktivnosti. S druge strane, proces usvajanja
inovacija je orijentisan ka rjeSenju problema, s jasno definisanim procesnim
fazama koje se izvr$avaju u relativno uredenom redoslijedu. '

Iz navedenog jasno slijedi da za dublje razumijevanje procesa organizacijskih
inovacija, nije dovoljna dihotomna razlika izmedu inovativnih organizacija i onih
koje to nisu. Inovativne organizacije mogu stvarati ili usvajati inovacije, a mogu
istovremeno i stvarati i usvajati inovacije.” U zavisnosti od toga koji je pristup
inovacijskom procesu dominantan mogu se razlikovati slijedeci tipovi inovativnih
organizacija:'%

1) Inovativne organizacije (engl. innovative organizations) — inovativne
organizacije koje podjednako intenzivno stvaraju i usvajaju inovacije.

2) Inovacijsko-stvarajuce organizacije (engl. innovation-generating
organizations) — inovativne organizacije koje dominantno stvaraju
inovacije.

3) Inovacijsko-usvajaju¢e  organizacije  (engl.  innovation-adopting
organizations) — inovativne organizacije koje dominantno usvajaju
inovacije.

Gledano s organizacijskog nivoa, razli€iti tipovi inovativnih organizacija imaju i
razli¢ite organizacijske karakteristike. Preciznije re¢eno, imaju razli¢ite pristupe
pojedinim inovacijskim aktivnostima, odnosno inovacijskom procesu uopste.
Ipak, na visem nivou apstrakcije pojedinih faza inovacijskog procesa, uz
uvazavanje svih medusobnih razlika, moguce je ova dva inovacijska procesa —
stvaranja i usvajanja inovacija, predstavljati i opisivati jedinstvenim op$tim
modelom koji je detaljno opisan u prethodnom odjeljku (prikazan kao iscrtkani,
blijedi dio na slici 3.8). U ovoj knjizi je upravo i preuzet takav pristup, gdje se
organizacijski inovacijski proces posmatra kroz jedinstveni opsti model, u kome
su prikazane i sve interakcijske veze tog procesa s organizacijskim okruzenjem.
Tek ¢e se u narednoj glavi knjige, kada se konkretnije bude prikazivao model
inovacija u menadZzmentu, predstaviti (i koristiti) specificne faze i aktivnosti
inovacijskog procesa, koje proizlaze iz dublje razrade opisanog opsSteg modela
inovacijskog procesa.

Ishodi organizacijskih inovacija

Kako je ve¢ u nekoliko navrata receno u prethodnim poglavljima, jedna od glavnih
karakteristika inovacijskog procesa je njegova neizvjesnost, odnosno, preciznije,

" U slugaju veéih (poslovnih) organizacija, moguéa je, ¢ak, i situacija u kojoj jedan organizacijski dio
stvara inovaciju, a drugi organizacijski dio usvaja tu istu inovaciju.
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neizvjesnost njegovog uspjesnog ishoda. Ipak, uprkos svoj neizvjesnosti i mnogim
rizicima vezanim uz izvodenje inovacijskih aktivnosti, mnoge organizacije se
odlucuju na poduzimanje manjeg ili veceg broja inovacijskih poduhvata. Osnovni
razlog za takvo stanje stvari jesu blagodati (njihov broj, priroda i intenzitet) koje
dolaze kao posljedica uspjesnih ishoda inovativnih poduhvata. Uspje$ne inovacije
mogu inovativnu organizaciju izvuéi iz, naizgled, bezizlazne situacije (primjer
Bally Manufacturing),” izdiéi i zadrZati u samom konkurentskom vrhu (na primjer
Conner Peripherals) ili uvesti u potpuno novo, prethodno nepostojece,
konkurentsko podrudje (na primjer Cirque du Soleil).'%

Navedeni, kao i mnogi drugi primjeri ukazuju na snagu i prirodu pozitivnih
posljedica (ishoda) uspjesnih inovacija. Shodno re¢enom, kod definisanja pojma
(koncepta) inovacija ishodi inovacijskih poduhvata (projekata) se, opéenito, mogu
razvrstati u tri Siroke kategorije: a) opstanak ili podmladivanje organizacije,
b) stvaranje konkurentske prednosti, i ¢) unapredenje organizacijskih performansi
(slika 3.1). Navedene tri kategorije ishoda inovacijskih poduhvata detaljnije su
opisane u nastavku.

Opstanak ili podmladivanje organizacije

Jedan od osnovnih ciljeva bilo koje (poslovne) organizacije je osiguranje
uspjesnog organizacijskog zivota (rasta) u dugom roku. Istrazivanje pokrenuto od
strane najviSeg menadzmenta ,,Shell* kompanije na temu dugovjecnosti velikih
preduzeca, pokazalo je da je prosjecni zivotni vijek modernih preduzeéa (20 do 50
godina)® znaCajno kra¢i od maksimalno ocekivanog (vise stotina godina). Isto
istrazivanje pokazalo je da su dugovjecna preduzeéa vrlo uspjesna u upravljanju
promjenama, te da sva dijele nekoliko bitnih karakteristika. Dvije od tih
karakteristika su neodvojivo vezane za organizacijsku inovativnost i inovacije —
svjesnost o vlastitom okruzenju (uspjesna prilagodba svim promjenama u svijetu)
i tolerancija spram novih ideja (pokretanje novih poslova ne mora biti centralno
kontrolisano, niti nuZzno povezano s postoje¢im poslovima).'?’

Prvi nalaz pomenutog istrazivanja ukazuje na to kako se prosjecni zivotni vijek
preduzeca poklapa s (prosjecnim) profesionalnim vijekom ljudi koji pokreéu
poslovanje (biznis), kao grupa ili kao pojedinacni preduzetnici. Naime, vrlo Cesta
pojava u poslovnom svijetu je da preduzeca prestaju da postoje (utapanjem u druga

Bally Manufacturing (kasnije Bally Entertainment), americki proizvoda¢ flipera, ¢ije poslovanje i
postojanje biva ugroZeno pojavom video-igara, koristi svoju ekspertizu i resurse za inovativne
proizvode u oblasti slot-masina; Conner Peripherals, americki proizvodac tvrdih diskova, krajem 80-
ih i poc¢etkom 90-ih godina 20. vijeka plasira na trziSte inovativne 3,5-in¢ne tvrde diskove i preuzima
dominantnu poziciju u ovoj industriji; Cirque du Soleil, kanadski producent cirkusa, potpuno mijenja
koncept i produkciju cirkuske zabave i kreira potpuno novo trziSte za ovaj tip zabave.

 Potrebno je naglasiti da se ovaj podatak ne odnosi na preduze¢a u tradicionalno porodi¢nom
vlasnistvu, ¢iji je (prosje¢ni) Zivotni vijek, u pravilu, znacajno duzi od zivotnog vijeka drugih tipova
preduzeca.
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Slika 3.9. Teorija transformacije organizacije, prema Georgeu Landu

Izvor: Prilagodeno prema Ainsworth-Land, G.T. (1973). Grow or Die: The Unifying Principle of
Transformation. New York: Random House.

preduzecda ili potpunim gaSenjem) s prestankom profesionalnog djelovanja svojih
preduzetnika-osnivacéa. Stoga, da bi firma opstala u duzem roku, neophodno je da
njen osniva¢ (ili osnivaci) pronade/odredi svoje nasljednike (ili samo jednog
nasljednika), koji ¢e u potpunosti i bez ikakvih ogranienja preuzeti dalji razvoj
poslovanja i same poslovne organizacije (preduzeca). Odavde direktno slijedi veza
s drugim bitnim nalazom prethodno pomenutog istrazivanja — pokretanje novih
poslova koje nije centralno kontrolisano i, moguce, potpuno nepovezano s ranije
pokrenutim poslovima. Prakti¢no, da bi preduzeée prezivjelo u dugom roku
neophodno je da se inovira (ili podmladi) kako na preduzetnickom — otvorenost za
promjenu menadzmenta, tako i na poslovhom nivou — otvorenost za promjenu
poslovanja.

Sve navedeno je u skladu s ranije spominjanom” George Landovom teorijom
transformacije.!® Prema ovoj teoriji, svaka organizacija tokom rasta i razvoja
prolazi kroz iste faze koje tvore prepoznatljivu S-krivulju (slika 3.9). Na pocetku
zivotnog ciklusa/generacije (faza 1) pokrece se novi posao (ili, u samom pocetku,
kompletna organizacija/preduzece), zatim dolazi period brzog rasta i unapredenja
(faza 2), a nakon toga poslovanje (preduzece) ulazi u fazu zastarjelosti (faza 3).
Ovaj period brzog rasta (faza 2) je omeden s dvije prelomne tacke. Prva prelomna
tacka oznacava da su svi pocCetni izazovi prebrodeni i da je posao (preduzece)
prezivio, te da ulazi u fazu brzog rasta i napretka. Istovremeno, slozenost i
dinami¢nost okruzenja uzrokuje da se rast i razvoj pokrenutog posla (preduzeca)
usporava i, kona¢no, dovodi do njegovog zastarijevanja i propadanja (i, na samom
kraju, do moguceg potpunog nestanka). Pocetak trece faze je obiljezen drugom
prelomnom tackom, koja oznacava i trenutak u vremenu kada se za produzetak

* Vidjeti prethodnu glavu, odjeljak ,,Definicija koncepta inovacija*.
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Slika 3.10. Odgovor etabliranih organizacija na remetilacke inovacije

zivota (opstanak) mora pokrenuti novi (inovativni) posao i, po potrebi i
mogucénosti, podmladiti kompletno preduzede.

Kako se vidi sa slike 3.9, proces transformacije se moze odvijati kroz dvije ili vise
generacija, pri cemu svaka od generacija moze trajati proizvoljno dugo vrijeme i
pri ¢éemu, za svaku generaciju, rast moze biti sporiji (viSe poloZena krivulja) ili
brzi (manje polozena krivulja). Posljednju generaciju karakteriSe izostanak
inovacije nakon druge prelomne tacke, kada dolazi do nestanka date
organizacije/preduzeca.

Na kraju, u kontekstu opstanka kao ishoda organizacijskih inovacija, mora se
pomenuti i Christensenova teorija remetilackih inovacija. Prema ovoj teoriji, u
situacijama kada se pojavljuju remetilacke inovacije (tehnologije), menadzeri
postojecih, etabliranih organizacija upravo ispravno postupajuci i ¢inec¢i korektne
i efikasne upravljacke poteze mogu dovesti svoje organizacije do katastrofalnih
ishoda po poslovanje. Stoga, kada se pojavljuju remetilacke inovacije
(tehnologije) koje u duZzem roku mogu potpuno promijeniti stanje i odnose na
odgovaraju¢em trziStu, organizacije etablirane na tom trziStu moraju strateski
djelovati u cilju prevazilazenja kriti¢nih opasnosti koje remetilacke inovacije
(tehnologije) donose. To podrazumijeva da etablirana organizacija formira novu
poslovnu jedinicu (odjel, sektor, diviziju ili potpuno novu organizaciju) koja ¢e
razvijati novi poslovni model i, po potrebi, kreirati novo trziste, potpuno neovisno
od postojece organizacijske strukture, trzisSnog segmenta i poslovanja (slika 3.10).
Samo na taj nacin, u skladu s Christensenovim ucenjem, etablirane organizacije
mogu opstati. Sve one organizacije koje su pokusale istovremeno voditi veé
uspostavljeno i remetilacko poslovanje unutar iste organizacione strukture i
poslovnog modela, bile su 0zbiljno suocene s neuspjehom (ili su pretrpjele potpuni
neuspjeh).'?”
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Slika 3.11. Odrednice vrijednosti organizacijskih interesnih grupa

Izvor: Prilagodeno prema Hill, C.W.L., Jones, G.R., & Schilling, M.A. (2014). Strategic Management:
An Integrated Approach. (11" ed.). Stamford: Cengage Learning.

Stvaranje konkurentske prednosti

Na pocetku prethodnog odjeljka receno je da je jedan od osnovnih organizacijskih
ciljeva osiguranje uspjeSnog organizacijskog Zivota, odnosno, drugadije receno,
(odrzivog) rasta u dugom roku. Drugi, jednako vazan cilj je osiguranje
organizacijske efikasnosti u kratkom roku. Da bi zadovoljio zelje i ambicije svih
interesnih grupa (engl. stakeholders), te osigurao istinski uspjesno poslovanje,
organizacijski menadzment treba ispuniti oba navedena cilja, odnosno proizvesti
odgovarajuce vrijednosti za sve interesne grupe. Ovo, prije svega, znaci da se
trebaju formulisati organizacijske strategije koje ¢e rezultirati odgovaraju¢om
(superiornom)” profitabilno$éu u kratkom roku i odrzivim organizacijskim rastom
i zivotom u dugom roku, §to, u konacnici, proizvodi stvarnu vrijednost za sve
interesne grupe (slika 3.11). Za ostvarenje superiorne profitabilnosti, koja se moze
smatrati najboljim reprezentom poslovne efikasnosti u kratkom roku, neophodno
je formulisati strategiju koja ¢e proizvesti odgovarajué¢u konkurentsku prednost u
odnosu na ostale u¢esnike u industriji (bar u kratkom roku). Inovacije, odnosno
organizacijska inovativnost, kao jedan od cetiri genericka bloka konkurentske
prednosti, Cesto se koriste kao osnova efektivne poslovne strategije za postizanje
superiorne profitabilnosti. Ovdje je potrebno naglasiti da ako je tako stvorena
konkurentska prednost odrziva u dugom roku (tzv. odrziva konkurentska
prednost), onda ona moze proizvesti pozitivne poslovne ishode kako u kratkom,
tako i u dugom roku, odnosno moze rezultirati kako superiornom profitabilnosé¢u

* Profitabilnost koja je iznad prosje¢ne profitabilnosti industrije.
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(kratki rok), tako i (odrzivim) rastom poslovanja (dugi rok),” $to je Sematski
prikazano sivo iscrtkanim elementima na slici 3.11.

Jedna od najcesce koristenih strategija u ovom slucaju je ona koja se zasniva na
konkurentskoj prednosti prvog pokretada (engl. first-mover advantage).''’
Uspjesne proizvodne i procesne inovacije, posebno one koje se zasnivaju na
iskoriStavanju ili uvodenju novih tehnologija, mogu donijeti znacajne prednosti
inovativnim organizacijama, kao §to su: tehnolosko vodstvo, patenti, troskovi
prelaza za korisnike, prisvojenje i kontrola nad resursima i lokacijama.!!! Posebno
vazno za uspjeSnost u kratkom roku jeste S§to inovativne organizacije koje
primjenjuju ovu strategiju mogu postaviti vrlo visoke cijene svojih proizvoda u
trenutku izlaska na trziste i tako maksimizirati svoje prihode.!'?> Nadalje,
inovativne organizacije koje usvajaju konkurentsku prednost prvog pokretaca
kako bi snazno diferencirale svoj proizvod u nekoj klasi/segmentu, nalaze se na
samom rubu razvoja i primjene novih tehnologija, gdje usvajaju nova znanja iz
predmetne i srodnih oblasti, a sve u cilju stvaranja dugorocne koristi od svojih
inovacijskih aktivnosti.!'> Na taj nadin, inovativne organizacije ne samo da
realizuju superiornu profitabilnost u kratkom roku, ve¢ obezbjeduju superiornu
performansu u dugom roku.

Nastavno na prethodno rec¢eno za inovacije koje proizvode odrzivu konkurentsku
prednost, posebno su interesantne slozene inovacije koje se odnose ne samo na
pojedine proizvode ili procese, ve¢ na kompletne poslovne modele. Inovacije kao
§to su ,,dAppleov iTunes-iPod ekosistem ili ,Hiltijeva“ pretvorba proizvoda
(elektri¢nih alatki) u korisnicki servis (iznajmljivanje alatki po potrebi), mogu biti
tako mo¢ne da su u stanju potpuno preoblikovati industriju, a svojim inovativnim
organizacijama osigurati impresivan rast u (vrlo) dugom roku. '

Unapredenje organizacijskih performansi

Treéi i, argumentovano, najvazniji ishod inovacijskih procesa jeste unapredenje
organizacijskih performansi. Akademski krugovi poceli su ukazivati na snaznu
vezu izmedu inovativnih aktivnosti (uzroci) i poboljSanja poslovne performanse
(posljedice) od ranih godina 20. vijeka. Sve kompetentne grupe — menadzeri,
kreatori politika i nau¢nici (akademija) slazu se u vezi vaznosti inovacija, kako na
makro nivou (makroekonomski rast), tako i na mikro nivou (organizacijske
performanse).!'> Bez obzira na mnostvo rizika koje inovacije i inovativne
aktivnosti nose sa sobom, kao i na neizvjesnost u pogledu uspjeha inovativnih
poduhvata, sve navedene grupe ljudi smatraju da inovacije i njima odgovarajuce
poslovne strategije unapreduju organizacijske performanse. Takvo stanoviste je
potvrdeno i mnogim empirijskim studijama u kojima se potvrduje jaka pozitivna

" Jednako kao $to se profitabilnost moze smatrati najboljim reprezentom poslovne efikasnosti u
kratkom roku, tako se odrzivi rast poslovanja moze smatrati najboljim reprezentom poslovne
efikasnosti u dugom roku.
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Slika 3.12. Performansni pogled na stvaranje vrijednosti za organizacijske
interesne grupe

Izvor: Prilagodeno prema Hill, C.W.L., Jones, G.R., & Schilling, M.A. (2014). Strategic Management:
An Integrated Approach. (11" ed.). Stamford: Cengage Learning.

veza izmedu inovativnih poduhvata i organizacijske performanse.!'® Iako se u
vecini ovih studija radi uglavnom (ili isklju¢ivo) o tehnoloskim inovacijama, u
skorije vrijeme su se pojavile i mnoge studije koje potvrduju pozitivhu vezu
izmedu netehnoloskih inovacija i organizacijske performanse.'!’

Navedena pozitivna veza izmedu inovacija i organizacijske performanse se,
primarno, obja$njava dvjema teorijama — ve¢ pomenutom prednoscu prvog
pokretaca, te performansnim jazom (engl. performance gap).''® Prema teoriji
performansnog jaza (raskoraka), razlika izmedu aktuelnog i potencijalno moguceg
udinka (performanse) organizacije motiviSe organizacijski menadZzment na
uvodenje takvih inovacija koje bi pomenuti jaz smanjile ili potpuno anulirale.'"
Postavke i tvrdnje ove teorije se odnose kako na organizacije ¢ija je performansa
niska, tako i na visoko-performansne organizacije, koje prepoznaju nove Sanse i/ili
opasnosti u okruzenju i djeluju blagovremeno kako bi odgovarajuée odgovorile na
prepoznate izazove. Ovdje je bitno naglasiti da se performansni jaz moze koristiti
kao obrazlozenje zaSto organizacije pokrecu rizi¢ne inovativne poduhvate za
slu¢ajeve svih tipova organizacija, dok se prednost prvog pokretata odnosi
isklju¢ivo na poslovne organizacije.'?°

Na kraju, potrebno je jo$ jednom naglasiti da je unapredenje organizacijskih
performansi osnovni (glavni) razlog zbog kojeg organizacijski menadzeri donose
odluke o pokretanju visoko-riziénih i neizvjesnih inovacijskih projekata. O tome
svijedoéi i izuzetno veliki broj nau¢nih radova koji se bave odnosom izmedu
organizacijskih performansi i inovacija." Stoga, unapredenje organizacijskih
performansi se i moze smatrati najvaznijim, odnosno glavnim ishodom
organizacijskog inovacijskog procesa. Kako je ve¢ receno u prethodnoj glavi, sva

" Pretrazivanjem EBSCO ,Business Source Ultimate* baze podataka, po kljuénim rijeima
Linnovation® i ,,performance (pri ¢emu se obje navedene kljucne rije¢i moraju istovremeno
pojavljivati u naslovu dokumenta) nalazi se vise od 2500 naué¢nih radova objavljenih u periodu od
2001. do 2021. godine.
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tri ovdje navedena ishoda se mogu smatrati kao jedan jedinstveni ishod —
unapredenje organizacijskih (poslovnih) performansi. S obzirom da je (poslovna)
performansa vrlo sloZen koncept, gotovo jednako kao i koncept inovacija, Sema sa
slike 3.11 mozZe se poopstiti na na¢in da upravo i prikazuje medusobnu povezanost
navedena tri ishoda inovativnih aktivnosti (slika 3.12). Posmatrajuéi
organizacijsku inovativnost kroz optiku strateSkog menadzmenta, osnovni zadatak
najviSeg menadzmenta organizacije je da formuliSe strategije inovacija (strateSke
inovacije i inovativnost) koje ¢e stvoriti Zeljenu (potrebnu) konkurentsku prednost,
po moguénosti odrzivu u dugom roku. Direktna posljedica tako stvorene
konkurentske prednosti je postizanje superiorne performanse (po mogucnosti u
dugom roku) i stvaranje vrijednosti za sve organizacijske interesne grupe. U ovom
slucaju, superiorna performansa se odreduje kroz vise dimenzija, a tri posebno
bitne su: a) opstanak organizacije, b) profitabilnost i c) rast poslovanja, po
mogucnosti sve u dugom roku (slika 3.12).

Na osnovu svega navedenog za unapredenje organizacijskih performansi, kao
jednog od tri ishoda inovacijskog procesa, jasno je da odnos izmedu inovacija i
performansi izaziva veliki interes kako kod prakti¢ara (menadzeri svih nivoa i
konsultanti), tako i kod teoretiCara organizacijskog menadzmenta (naucnici).
Posebno, kako je unapredenje performansi jednako vazan ishod kako tehnoloskih,
tako i netehnoloskih inovacija, u narednoj glavi ¢e biti znatno vise rije¢i o samom
konceptu organizacijskih performansi, kao i njihovom odnosu s inovacijama u
menadZmentu, kao posebnom tipu netehnoloskih inovacija.
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Inovacije u menadZzmentu

Kako je ranije u viSe navrata naglasavano, inovacije su prvenstveno (u nekim
periodima ¢ak i isklju¢ivo) dozivljavane i posmatrane kao tehnoloski fenomen.
Ipak, od sredine 60-ih godina 20. vijeka pojavljuju se naucnici, istrazivaci i
prakticari koji ukazuju na postojanje i vaznost inovacija koje izlaze iz domena
tehnologije. U svojim radovima pomenuti akademici i stru¢njaci ukazuju i na
¢injenicu da je bez odgovarajuée inovativnosti u domenu menadzmenta i
organizacijskih promjena upitno uspjesno uvodenje tehnoloskih inovacija.! Ova
glava, kao i naredne, bavi se upravo inovacijama u menadzmentu, kao najvaznijem
tipu netehnoloskih inovacija (u skladu s ranije predstavljenom klasifikacijom
inovacija),” $to ujedno predstavlja centralnu temu knjige. Opsti pregled koncepta
inovacija, kao i dublji uvid u inovativne organizacije — organizacije koje generisu
ili implementiraju inovacije i inovativna rjeSenja, obradivani su u prethodnim
dijelovima knjige. Obradena materija — definicije, unutrasnji i vanjski uslovi,
procesi i ishodi, upravo ¢e se koristiti kao metodoloski i strukturalni okvir unutar
koga ¢e biti detaljno obraden koncept inovacija u menadzmentu. Drugacije receno,
svi aspekti fenomena inovacija prethodno predstavljeni za opsti slucaj (inovacije
opcenito), bit e u ovoj glavi detaljno obradeni za slucaj inovacija u menadzmentu.

Inovacije u menadzmentu, kao zasebnu istrazivacku oblast, Sirom su otvorili i
popularizovali Gary Hamel, Julian Birkinshaw i Michael Mol svojim ¢lankom —
Management Innovation, koji je, ujedno, i njihov prvi zajednicki rad objavljen na
temu inovacija u menadZmentu.? Iako su i ranije razli¢iti autori koristili ovaj
termin i obradivali istu ili vrlo sline teme,’ sistematski i vrlo $irok pristup
nauc¢nom istrazivanju ovog posebnog segmenta menadzmenta pocinje s radovima
navedene trojice naucnika. Vaznu prekretnicu u pristupu izucavanju inovacija u
menadZmentu &ini Gary Hamelova knjiga The Future of Management.* Sli¢no kao
i u klasiku Competing for the Future,’ gdje ohrabruje preduzeca da zaobidu
tradicionalna uvjerenja i osiguraju vlastitu buduénost zasnovanu na svojim
kljuénim sposobnostima, Hamel na sebi svojstven nacin poziva da se odbaci
konvencionalno razmisljanje, te da se iznova osmisli sam koncept menadzmenta.

Ocekivano je ovako smion i, donekle, ,,odmetnicki® poziv naisao na skepsu, pa
Cak i otvoreno neodobravanje.® Medutim, Hamelova logika i argumentacija koja
stoji iza svega svakako zasluzuju posebnu paznju. Prema Hamelu, savremeni
menadzment je zasnovan na principima starim stotinu i viSe godina i kao takav ne
moze odgovoriti izazovima modernog vremena. Neprestane i nezaustavljive

promjene, podjednako drustvene i tehnoloske, Ciji intenzitet i ucestalost nemaju
presedana u ljudskoj istoriji, zahtijevaju adekvatan odgovor poslovnog svijeta u

" Vidjeti prvu glavu, odjeljak ,,Tehnoloske i netehnoloske inovacije*.
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vidu osmisljavanja i primjene inovativnih menadzerskih procesa, metoda i alata.
Uspjesno organizaciono upravljanje i vodenje poslovanja u okruzenju koje
dominantno karakteri§u nestalnost, nesigurnost, slozenost i neodredenost (VUCA)"
ne moze vise biti zasnovano na starim menadzerskim principima. U vremenu koje
dolazi, osnovni ogranicavajuci faktor uspjesnosti poslovnih organizacija nece biti
njihov operativni model, ve¢ njihov menadzment model.” Prihvataju¢i Hamelov
kurs i stavove, ova knjiga tretira inovacije u menadzmentu kao, argumentovano,
najsnazniji, a ¢esto i najvazniji izvor konkurentske prednosti preduzeca.

U skladu s recenim, prate¢i prethodno uspostavljeni strukturalni okvir, u nastavku
slijedi detaljna analiza koncepta inovacija u menadzmentu — od definicije i
historijskog razvoja koncepta, preko samog inovacijskog procesa i uticajnih
faktora na isti, do ishoda i efekata uvodenja inovacija u menadzmentu.

Inovacije u menadZmentu — pojmovno odredenje

Na pocetku prve glave ove knjige, detaljno je analiziran fenomen inovacija u
op¢em slucaju, gdje je razradena definicija samog pojma u obliku prema kome ¢ée
se inovacije tretirati u ovoj knjizi." Prate¢i tako uspostavljenu liniju razmisljanja i
tretmana koncepta inovacija, u nastavku ¢e paznja biti usmjerena na definiciju i
pojmovno odredenje jednog posebnog tipa inovacija — inovacija u menadzmentu.

Definicija inovacija u menadZmentu

Argumentovano, najvaznija pojedinacna stvar u poslovanju neke organizacije
(preduzeca) jeste menadzment, odnosno koji menadzerski pristupi, metode i
tehnike se koriste i kako su one prilagodene operacijskim uslovima poslovanja i
uslovima okruzenja u kome data organizacija djeluje. U vremenu brzih i stalnih
promjena prilagodba (ili ¢ak potpuna izmjena) modela upravljanja (menadzment
modela) promjenjivim situacionim faktorima postaje imperativ svakom
poslovanju. MenadZerske prakse i1 postupci koji pomenuto prilagodenje
omoguéavaju, ne samo da poslovanje odrzavaju trenutno uspjesnim, veé
omoguéavaju odrzivu konkurentsku prednost preduzeéa u duzem vremenskom
periodu. Takve menadZerske prakse (i/ili postupci) se nazivaju inovacijama u
menadzmentu.3

* Nestalnost, nesigurnost (neizvjesnost), slozenost i neodredenost (engl. Volatility, Uncertainty,
Complexity, Ambiguity — VUCA) predstavlja koncept koji karakterizira prirodu teskih uvjeta i
situacija. Termin je uveden od strane americke vojne Skole (The United States Army War College —
USAWC) kako bi opisali stanje u svijetu nakon zavrSetka Hladnog rata, a isti koncept se primjenjuje
i za opis savremenog poslovnog okruzenja. Detaljnije o primjeni VUCA koncepta u oblasti
menadzmenta i poslovanja vidjeti u Millar, C.C.J.M., Groth, O., & Mahon, J.F. (2018). Management
Innovation in a VUCA World: Challenges and Recommendations. California Management Review,
61(1),5-14.

 Vidjeti prvu glavu, odjeljak ,,Definicija koncepta inovacija*.
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U procesu konceptualizacije inovacija u menadZzmentu, u okviru koga su se
koristili razli¢iti nazivi za vrlo slican (ili isti) fenomen — administrativne (engl.
administrative), organizacijske (engl. organizational), menadzerske (engl.
managerial) ili inovacije u menadzmentu (engl. management), predlagane su
razli¢ite definicije, koje su se medusobno u manjoj ili ve¢oj mjeri preklapale, a
razli¢iti autori su ih uspostavljali u skladu s potrebama svojih istraZivanja.’
Zajedni¢ko za sve te definicije je da se predmetni tip inovacija razlikuje od
tehnoloskih inovacija, a sve su se odnosile na kreiranje ili uvodenje novih znanja
vezanih za menadzerske (upravljacke) aktivnosti, te na osmisljavanje novih ili
bitno mijenjanje postojeih procesa vezanih za strategiju, strukturu i
administrativne sisteme (poslovnih) organizacija.'’

Vrlo jednostavnu i neposrednu definiciju inovacija u menadzmentu daje Gary
Hamel, jedan od vodec¢ih mislilaca iz oblasti inovacija u menadzmentu:!!

,,...lnovacije u menadzmentu mijenjaju nacin na koji menadzeri
rade to Sto rade i to rade tako da unaprijede organizacijsku
performansu.

U svojoj knjizi ,, Giant Steps in Management*, Mol i Birkinshaw daju dobar i
sveobuhvatan pregled istorije inovacija u menadzmentu. Iz knjige ova dva
akademika proizlazi nesto §ira i uop¢enija definicija inovacija u menadzmentu: '?

,,...primjena novih menadzerskih postupaka, procesa ili struktura
koji predstavljaju znacajan odmak od dotadasnjih dostignuéa i koji
su namijenjeni unapredenju organizacijskih ciljeva.

U obje navedene definicije inovacija u menadzmentu kao bitan dio definicije
pojavljuje se i dimenzija uzorka, odnosno razloga zbog kojih se (poslovne)
organizacije odlu¢uju na poduzimanje rizi¢nih inovativnih aktivnosti. Kako je
ranije ve¢ pomenuto, moguce je razlikovati tri osnovna razloga zbog kojih se
organizacije odlucuju na pokretanje neizvjesnih inovativnih projekata, ali u okviru
ove knjige, za slucaj inovacija u menadzmentu kao glavni (i najvazniji) razlog
podrazumijevat ¢e se unapredenje poslovnih performansi preduzeca.

Na kraju, prije nego s§to se konacno iskaze definicija inovacija u menadzmentu,
bitno je jo§ jednom napomenuti da u akademskom svijetu postoje dva pristupa
opisu (tretmanu) ovog tipa inovacija, o ¢emu ¢e kasnije biti znatno vise rije¢i.!®
Prema prvom pristupu, inovacijom se smatraju samo oni postupci, metode ili
strukture koje prethodno nikada nisu uvedene ili koristene u cijelom svijetu (tzv.
., State-of-the-art ), dok se drugi pristup odnosi na one inovacije u menadzmentu
koje su nove za pojedinu poslovnu organizaciju i koje su preuzete i prilagodene iz
nekog drugog konteksta (na primjer, prakse i tehnike uvedene u nekoj sli¢noj
organizaciji). Opcenito, u okviru ove knjige za slucaj inovacija u menadzmentu
prihvata se ovaj drugi pristup tretiranja inovacija u menadzmentu.
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Zasnovano na svemu do sada reCenom, definicija inovacija u menadZzmentu koja
¢e se koristiti u ovoj knjizi moze se iskazati kao:

Inovacije u menadzmentu predstavijaju promjenu ili prilagodbu
menadzerskih praksi, procesa, alata i/ili struktura, pri cemu takva
promjena ili prilagodba cini potpuno nov ili neuporediv pomak od
dotadasnjeg stanja u okviru inovativne organizacije, a sve u cilju
unapredenja poslovnih performansi te organizacije. Inovacije u
menadzmentu podrazumijevaju ujedno i proces i njegov rezultat.

Tumacenje inovacija u menadZmentu

Posmatrano u nesto Sirem kontekstu, odnosno u najSirem smislu prethodno
iskazane definicije inovacija u menadzmentu, moguce je naci znacajniji broj
naucnih i struénih istrazivanja vezanih za inovacije u menadzmentu i srodne tipove
inovacija — organizacione, administrativne i menadZerske inovacije. Sva pomenuta
istrazivanja se, nadalje, mogu svrstati u &etiri grupe ili perspektive: !4

1) institucionalna perspektiva — istrazivanje institucionalnih i socijalno-
ekonomskih uslova koji uti¢u na pojavu inovacija u menadZmentu,

2) modna perspektiva — istrazivanje dinamicke veze izmedu grupe ljudi koji
uspostavljaju trendove u menadzmentu i grupe ljudi koji slijede
uspostavljene trendove;

3) kulturalna perspektiva — istrazivanja o medusobnom uticaju inovacija u
menadzmentu i organizacijske kulture preduzeca u kojima se inovacije
uvode;

4) racionalna perspektiva — istrazivanja usmjerena na pojedince ili grupe
ljudi koji uvode inovacije u menadzmentu u svrhu unapredenja
efikasnosti i efektivnosti njihovih organizacija.

Iz navedenog se jasno vidi kako autori imaju vrlo razlicite pristupe istrazivanju
predmetnog fenomena. Analizom tako raznovrsne literature mogu se jasno
izdvojiti, odnosno postaviti tri kljucna pitanja vezana za odredivanje pojma
inovacija u menadzmentu: 1) $ta se inovira; 2) koliko ,,nove* inovacije trebaju biti;
i 3) $ta je svrha, odnosno kona¢ni cilj inovacija u menadzmentu.'® Ova tri pitanja
upravo predstavljaju analiticku dekompoziciju centralnog pitanja vezanog za
koncept inovacija u menadZmentu, odnosno, konkretno, pitanja: ,,Sta su inovacije
u menadzmentu?* Odgovor na ovo pitanje, odnosno direktno odredenje inovacija
u menadzmentu je dato prethodno uspostavljenom, jasnom i sveobuhvatnom
definicijom samog koncepta. Za potpuno, odnosno dublje razumijevanje
predmetnog koncepta, uputno je predlozenu definiciju inovacija u menadzmentu
dekomponovati i detaljnije pojasniti.

U predlozenoj definiciji postoje Cetiri kritina elementa koja sveobuhvatno
objasnjavaju koncept inovacija u menadzmentu. Kao prvo, iskaz ,, menadzerskih
praksi, procesa, alata i/ili struktura “ odnosi se na sve menadzerske aktivnosti koje
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menadZeri poduzimaju u svom radu.'® To prakti¢no kazuje da se promjena ili
prilagodba bilo koje aktivnosti koju menadzeri poduzimaju (obavljaju) moze
smatrati inovacijom u menadzmentu, $to predstavlja direktan odgovor na prvo
klju¢no pitanje o inovacijama u menadZzmentu. Nadalje, uspostavljena definicija
inovacija u menadzmentu, kao odgovor na drugo klju¢no pitanje, jasno ukazuje na
to ,,koliko nova“ inovacija treba biti. Inovacija ne mora biti potpuno nova cijelom
svijetu, ve¢ potpuno nova samo organizaciji koja je implementira.” Treéi kriti¢ni
element definicije inovacija u menadzmentu — cilj da se unaprijede poslovne
performanse organizacije, iskazuje primarni razlog zaSto se inovativne
organizacije uopSte upustaju u proces inovacija i prihvataju sve rizike koje taj
proces nosi sa sobom.!” Ovaj dio definicije ujedno daje i odgovor na treée klju¢no
pitanje vezano za inovacije u menadzmentu. Konacno, Cetvrti kriticni element
predlozene definicije kazuje da inovacije u menadzmentu podrazumijevaju
implementaciju inovativnih menadzerskih aktivnosti u okviru stvarnih poslovnih
organizacija, a ne razvoj naucne ideje u okviru neke eksperimentalne
laboratorije.'®

Inovacije u menadzmentu, za razliku od drugih tipova inovacija, znatno su
osjetljivije po svojoj prirodi. One se definitivno ne mogu patentirati, niti im se
mogu lako odrediti sistemske granice.!® Pored toga, jako mali broj preduze¢a ima
uspostavljene funkcije i specijaliste za inovacije u menadZmentu. Sve ovo ¢ini da
inovatori iz oblasti inovacija u menadzmentu moraju traziti posebne nacine i
metode kako bi nove menadzerske ,, prakse, procese, alate i/ili strukture “ uéinile
prihvatljivim za razliite interesne grupe unutar preduzeca.?

Znacaj inovacija u menadimentu

U svojoj knjizi ,, The Future of Management*, Hamel dovodi u pitanje sam
koncept danasnjeg menadzmenta i objasnjava razloge zasto bi menadzment trebao
biti ponovo osmiSljen. Po njemu, savremeni menadZment pociva na
pretpostavkama uspostavljenim jo§ pocetkom 20. vijeka, koje su bazirane na
centralizovanoj kontroli i visokoj efikasnosti. Hamel tvrdi da takve menadzerske
prakse nisu prikladne poslovnim organizacijama 21. vijeka, te da bi stoga trebalo
osmisliti potpuno novu paradigmu menadzmenta.?! Isti autor navodi i drugu,
mnogo manje revolucionarnu, ali jednako vaznu znacajku inovacija u
menadzmentu — dugoro¢nu konkurentsku prednost inovativnih kompanija. Kao
potvrdu takvoj tvrdnji navodi niz ekstremno uspjeSnih primjera inovacija u
menadzmentu kao §to su nametanje menadzerske discipline u haoti¢ni svijet
naucnih otkrica (,,General Electric ) ili primjena tehnika kapitalnog budzetiranja
za proracun povrata na investicije — ROI (,,DuPont*). Hamel, nadalje, tvrdi da
inovacije u menadzmentu ne mogu biti nadmasene nikakvim drugim vidom
inovacija, odnosno da tehnoloske inovacije stvaraju prednosti manjeg kalibra.?
Slicno, u knjizi ,, Reinventing Management*, Julian Birkinshaw tvrdi da su

* Za detaljniju diskusiju vidjeti zavr$ni odjeljak ovog poglavlja.
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osnovna namjena menadzmenta 1 osnovne karakteristike ljudi nosilaca
menadzerskih aktivnosti iskvareni tokom godina. Stoga, sugerise da bi menadZzeri
trebali pronalaziti bolje nacine kako da posao bude obavljen, a sve u svrhu
unapredenja i prilagodenja menadZmenta vremenu koje dolazi.?

Opcenito govoreci, radovi u okviru ove oblasti teorije menadzmenta bi trebali da
potpomognu stvaranje svrsishodne metodologije inovacija u menadzmentu, §to bi,
nadalje, omogucilo znacajno ubrzanje razvoja (evolucije) menadzmenta za doba
koje dolazi.>* U tom smislu, ono §to privla¢i interesovanje Sire publike kod
istrazivanja u oblasti inovacija u menadzmentu moze se iskazati kroz slijedece
logicko zakljucivanje:

A Moderni menadzment poéiva na postavkama koje su ustanovljene jos
pocetkom 20. vijeka. U tom smislu osnovni mehanizmi na kojima
pocivaju 1 savremeni principi menadzmenta jesu razne vrste Cvrste
kontrole nad proizvodnim i usluznim procesima.

A Potpuno nova ustrojstva ekstremno uspje$nih firmi poput ,,Googlea*,
wFacebooka®1,,Amazona®, dizajn i razvoj proizvoda poput razvoja Linux
operativnog sistema, te novi kolaboracijski alati sadrzani u Web 2.0
ukazuju na (ili mozda ve¢ i ¢ine) ogledne modele menadzmenta novog
vremena, kod kojih gotovo da i nema nikakve ili ima malo vrlo labave
kontrole.

= Odatle, (mogucée je tvrditi da) za efektan i efikasan menadzment u 21.
vijeku bilo bi potrebno osmisliti radikalno novu paradigmu koja ce
uvazavati sve promjene u (poslovnhom) okruzenju - politicke,
ekonomske, socijalne, tehnoloske, ekoloske i druge, koje vrijeme pred
nama donosi.

Ako bi se, posljedi¢no prethodnom logic¢kom rezonovanju, ustvrdilo da je za
buduénost (poslovanja) neophodno osmisliti bitno drugaciji koncept
menadzmenta od trenutno dominantnog, onda se moze zakljuciti i da do takvog
novog koncepta moze doc¢i (iskljucivo) kroz niz uspjesnih inovacija u
menadzmentu. Ovo bi, u najkra¢em, predstavljalo odgovor na izuzetno vazno
pitanje vezano za koncept inovacija u menadzmentu koje u svojim radovima
postavlja Gary Hamel, odnosno, konkretno, pitanje: ,,Zasto inovacije u
menadzmentu? “ (ili, drugadije: ,,Koji je znacaj inovacija u menadzmentu?*).>

Uzroci inoviranja u menadZmentu

Neodvojivo od prethodnog pitanja (,, Zasto inovacije u menadzmentu? ) ide 1
pitanje uzroka uvodenja inovacija u menadzmentu od strane inovativnih
organizacija, odnosno §ta motivira takve organizacije da poduzimaju neizvjesne i
rizi¢ne inovativne aktivnosti. lako naizgled jednostavno, prepoznavanje uzroka
koji vode ka uvodenju inovacija u menadzmentu je slozen zadatak koji
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podrazumijeva duboku i sveobuhvatnu analizu okolnosti pod kojima dolazi do
inovacija. Kao prvi i vrlo prirodan uzrok uvodenja inovacija u menadzmentu
navodi se zelja (potreba) za povecanjem efikasnosti poslovne organizacije.
Drugacdije receno, inovacije se uvode u cilju otklanjanja uo¢enih problema u
vodenju organizacije.?® Sli¢no, neki autori tvrde da do inovacija u menadzmentu
dolazi zbog uocCenog odstupanja izmedu postoje¢e i potencijalne poslovne
performanse.?’

Iako vrlo intuitivni, nedostatak ovih prijedloga je taj §to se problem povecanja
efikasnosti ili dostizanja optimalne poslovne performanse ceSée rjeSava
uvodenjem novih proizvoda/usluga, proizvodnih procesa ili tehnologija, nego
uvodenjem inovacija u menadzmentu. Stoga, moze se zakljuciti da su uzroci
inovacija u menadzmentu dublji i sloZeniji od navedenog i moraju se traZiti u Sirem
organizacionom i okolinskom kontekstu. Tako, Eric Abrahamson u svojim
radovima navodi bitno drugacije razloge pojave i1 uvodenja inovacija u
menadzmentu, koji su u skladu s njegovom teorijom mode u menadzmentu. On
tvrdi da do uvodenja inovacija u menadzmentu dovode zajednicka uvjerenja
teoreticara i prakticara menadZmenta o novim menadzerskim tehnikama koje vode
ka racionalnom napretku menadzmenta. Navedena uvjerenja se kreiraju od strane
uspostavlja¢a menadZerskih (modnih) trendova (menadzment gurui, konsultanti i
akademsko osoblje),” a zatim prihvataju od strane sljedbenika tih trendova. Ovi
posljednji su obi¢no (poslovne) organizacije koje se susrecu sa snaznim pritiscima
sloZzenog okruZenja u kojem djeluju. U takvim okolnostima ove organizacije
prilagodavaju ili usvajaju inovativnhe menadzerske prakse, koje smatraju
progresivnima, a u cilju ispunjavanja svih zahtjeva za odgovaraju¢im, uglavnom
uvijek rastu¢im, (poslovnim) performansama.?®

S druge strane, (poslovne) organizacije se ne ponasaju naivno, odnosno ne uzimaju
,,zdravo-za-gotovo* svaku menadzersku ideju (trend) koja im je dostupna.?® Isto
tako, zbog ne uvijek jasno uspostavljene pozitivne uzro¢no-posljedi¢ne veze
izmedu inovativnih menadzerskih praksi (proklamovanih od strane uspostavljaca
menadzerskih trendova) 1 poslovnih performansi, prihvatanje pojedinih
inovativnih praksi zavisi i od rezultata empirijskih istrazivanja.’® Jasno je da
prethodno navedeno ne ponistava, ali donekle ograni¢ava snagu Abrahamsonovog
objasnjenja razloga (uzroka) pojave inovacija u menadzmentu.

Konaéno, razlog uvodenja inovacija u menadzmentu mogu biti unutra$nji pritisci
koji su jaci od stvarne potrebe (vanjskih pritisaka) za inovacijama. Tipican primjer
predstavlja uvodenje korporativnih menadzerskih praksi u predstavnistva velikih
multinacionalnih kompanija u inostranstvu.’! Ovako Siroki spektar moguéih
uzroka (okidaca) inovacija u menadzmentu jasno ukazuje na izuzetnu slozenost i
suptilnost ovog posebnog tipa inovacija.

* Vidjeti naredni odjeljak.
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Historijski razvoj koncepta inovacija u menadZmentu

Sve otkada ljudi pokusavaju odredene ciljeve postic¢i zajednickim radom, postoje
i ozbiljna promisljanja o menadzmentu kao odgovarajuéem kontrolno-
koordinacionom mehanizmu. Medutim, opéenito se smatra da je razvoj modernog
menadzmenta pokrenut pocetkom 20. vijeka djelima Fredericka Winslowa
Taylora, njegovim klasikom ,,The Principles of Scientific Management* i,
posebno, u svjedocenju koje je 1911. i 1912. godine imao pred odborom
Predstavni¢kog doma SAD-a.*? Taylor je prvi praktikant i mislilac koji se u svom
djelovanju, kao i u svojim radovima zalagao za uspostavljanje nau¢nog pristupa
menadZzmentu, a ne postupanjima ,,od oka“. Pored Taylora, veliki doprinos
pocetnome razvoju menadzmenta kao nauke doprinijeli su svojim radovima
americki inZenjer i konsultant Henry L. Gantt (1861.—1919.), Henri Jules Fayol,
italijanski inZenjer, sociolog, ekonomista i filozof Vilfredo Pareto (1848.-1923.) i
drugi.®

Od ovih ranih pocetaka, razvoj naucne misli o menadzmentu prolazi kroz niz faza
kako u praksi, tako i u teoriji. Taj razvoj je popracen brojnim stru¢nim i naué¢nim
radovima iz oblasti istorije menadZmenta,** kao i nau¢nim i struénim radovima iz
oblasti opSteg menadZzmenta.>® Poseban doprinos razvoju menadZzmenta kako u
praksi, tako i u teoriji su kroz svoje radove dali Peter F. Drucker (1909.-2005.),
austrijsko-ameri¢ki menadzment guru, William Edwards Deming (1900.—1993.),
americki inzenjer i menadzment konsultant, Henry Mintzberg, Michael Eugene
Porter i Coimbatore Krishnarao Prahalad. Tu su, naravno, i mnogi drugi teoreticari
i prakti¢ari menadzmenta koji su zasluzni za razvoj misli o menadZzmentu, a od
kojih je ve¢ina pomenuta u razli¢itim dijelovima ove knjige.

Sli¢no, tokom proteklih nekoliko decenija, napisan je veliki broj stru¢nih i nau¢nih
radova na temu inovacija, §to je detaljnije obradeno u prethodnim dijelovima
knjige. Tu se svakako ubrajaju radovi o remetilackim inovacijama, koje
predstavljaju odlucujuéi faktor izmedu zivota ili smrti kompanija, zatim o
sicu$nim inovacijama koje uzrokuju velika i znacajna deSavanja ili promjene, o
dalekovidnim predvidanjima o promjenama u nacinu vodenja i upravljanja
preduzeé¢ima u vremenu koje dolazi, o potpuno drugaCijem pogledu na
konkurentsko okruzenje ili o potpuno novom nacinu poslovanja u svijetu bitno
promijenjenih socijalnih relacija (svijet socijalnih mreza).3¢ Priroda inovacija koje
se obraduju u navedenim radovima se mijenja od Cisto tehnoloske do Cisto
netehnoloske (poslovne). Lako se moze vidjeti da se takva promjena poklapa s
hronoloskim Sirenjem znanja i interesovanja spram fenomena inovacija kako u
svijetu akademije, tako i u svijetu poslovne prakse.

Kako je ve¢ u nekoliko navrata naglaseno, istorijski gledano, pod konceptom
inovacija tretirale su se prvenstveno ili, cak, iskljucivo tehnoloske inovacije.
Istrazivanja na temu netehnoloskih inovacija, a posebno na temu inovacija u
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menadZmentu su bila relativno rijetka sve do ranih godina 21. vijeka.’” Naravno,
postoji mnogo istrazivackih radova pisanih prije tog vremena, koji se odnose na
pojedinacne oblike inovacija u menadzmentu, kao §to su, na primjer, upravljanje
markom, strateSki menadzment, vitka proizvodnja (engl. lean production),
balansirana tablica/kartica rezultata (engl. balanced scorecard) ili reinzenjering
preduzeca (reinZenjering poslovnih procesa).’® Istovremeno, moZe se ustvrditi da
sve do naznacenog vremena — pocetak 21. vijeka, gotovo i ne postoje istrazivacki
radovi koji su okrenuti ka sagledavanju i opisu procesa i dinamike inovacija u
menadzmentu. Rani radovi koji se odnose na inovacije u menadZmentu se mogu
naci pocetkom 1980-ih, a bave se pretezno objasnjavanjem pojma inovacija u
menadZmentu, te pitanjem rasprostiranja tih inovacija medu preduzec¢ima.*® Prvi
naucni i struéni radovi koji se bave izuCavanjem inovacija u menadzmentu,
medutim, jesu radovi koje su pocetkom 70-ih godina 20. vijeka objavili americki
akademici William H. Gruber (1935.—) i John S. Niles. U njihovim radovima se
isti¢e vaznost inovacija u menadzmentu i po prvi put daje nacrt procesa tog tipa
inovacija.*’

S druge strane, posmatrano u prethodno spomenutom S§irem kontekstu, tj. u
najSirem smislu iskazane definicije inovacija u menadZzmentu, razvoj misli iz ove
oblasti, pored radova na temu inovacija u menadzmentu, treba pratiti i kroz radove
na temu organizacionih, administrativnih i menadzerskih inovacija. U tom sluc¢aju,
naucni i struéni radovi koji se odnose na oblast inovacija u menadzmentu, kao
najvazniju vrstu netehnoloskih inovacija, pojavljuju se znatno prije 70-ih godina
20. vijeka, odnosno vode sve do ranih radova Josepha Schumpetera. U svojoj
teoriji inovacija, Schumpeter jasno razlikuje pet tipova inovacija, od kojih se prva
dva — novi proizvod i novi metod proizvodnje, odnose na tehnoloske inovacije, a
preostala tri — otvaranje novih trziSta, osvajanje novih izvora nabavke sirovina i
uvodenje nove organizacije, na netehnoloske inovacije.*' Prema Schumpeteru,
dakle, za ekonomski razvoj bitne su kako tehnoloske, tako i netehnoloske
inovacije, a samim tim i inovacije u menadzmentu. Schumpeter, nadalje, kroz
razvoj svoje misli nudi dvije perspektive koje ukazuju na to kako inovacije uticu
na ekonomski razvoj.*> Prva perspektiva, nudena u ranim Schumpeterovim
radovima, se moze oznaliti kao ,,Schumpeter Mark I“, gdje se favorizira
preduzetnicki model inovacija, a druga perspektiva, oznacena kao ,,Schumpeter
Mark I favorizira korporacijski model inovacija. Prvi, preduzetnicki model, u
fokus stavlja jednostavne preduzetnic¢ke organizacije kao nosioce inovacija i
ekonomskog razvoja, dok u drugom, korporacijskom modelu, Schumpeter
zauzima potpuno drugaciji stav i u fokus stavlja korporacije, kao jedini moguci
oblik (slozene) organizacije koja moze iskoristi ekonomije obima i inovativnim
djelovanjem omoguciti dalji ekonomski razvoj. U sluc¢aju malih, preduzetnic¢kih
organizacija, inovacije u menadzmentu nisu vazne kao tehnoloske inovacije,
medutim za sluCaj srednjih 1 velikih poslovnih organizacija inovacije u
menadZmentu postaju znacajno vaznije.*’
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Slijedec¢i vazan korak u razvoju misli o netehnoloskim inovacijama i afirmaciji i
unapredenju menadzmenta predstavljaju radovi Alfreda Chandlera.** Profesor
Chandler, koji se moze smatrati jednim od najznacajnijih poslovnih histori¢ara,
prepoznao je i analitiCki opisao konsolidaciju i rast velikih industrijskih poslovnih
organizacija, prvenstveno u Americi, od sredine 19. vijeka do 20-ih godina 20.
vijeka. U svojim radovima Chandler prikazuje kako su u ovom periodu, koji
naziva menadzerskom revolucijom, stvarane ¢vrsto povezane menadZerske
strukture koje su (strateski) vodile tadasnje poslovne organizacije ka ostvarivanju
ekonomija razmjera (engl. economies of scale). Prema njemu, dalji rast tako
velikih organizacija (korporacija) je bio izvodiv uvodenjem inovativnih, sloZenijih
menadzerskih struktura — divizione strukture, koje su omogucivale ¢lanovima
najviSeg menadzmenta da se fokusiraju na dugorocno stratesko vodenje
organizacije, a operativne menadzerske zadatke su obavljali divizioni menadzeri s
nizih nivoa. Vodene na ovaj naéin, velike poslovne organizacije su se mogle
diverzificirati u razliite oblasti poslovanja, ostvarujuéi tako ekonomije obima
(engl. economies of scope). Konacno, Chandler zakljucuje svoj opus
konstatacijom da organizacijske sposobnosti (engl. organizational capabilities) —
organizacijska postrojenja i vjestine ljudi koji su angazovani u tim postrojenjima,
¢ine osnovu (dinamike) razvoja industrijskog kapitalizma. Pri tome, stvarni razvoj
i rast poslovnih organizacija je mogu¢ samo ako su navedene sposobnosti
medusobno povezane i pravilno i pazljivo koordinisane, Sto podrazumijeva
osmisSljavanje, implementaciju i prilagodbu odgovarajuéeg  modela
menadZmenta.

U periodu 70-ih i 80-ih godina 20. vijeka, kako je ve¢ ranije recno, dolazi do
znacajnijeg razvoja misli o netehnoloskim inovacijama. U ovom periodu se
pojavljuje odredeni broj autora koji jasno prepoznaju i definisu razliku izmedu
tehnoloskih inovacija, a prvenstveno izmedu proizvodnih i procesnih inovacija, s
jedne strane, te administrativnih inovacija, s druge strane. Ovdje se pod
tehnoloskim inovacijama smatra implementacija novih proizvoda, usluga ili
(proizvodnih/usluznih) procesa, a pod administrativnim inovacijama se smatra
implementacija novih politika vezanih za upravljanje ljudima, alociranje
materijalnih resursa i strukturiranje poslovnih zadataka.*® Nadalje, u zavisnosti od
tipa inovacija koje se implementiraju, jasno se razlikuju primarna izvoriSta
inovacija (tehnicko i1 administrativno jezgro organizacije, za tehnoloske i
netehnoloske inovacije, respektivno), kao i procesi donoSenja odluka o
implementaciji inovacija.*’ Istovremeno, prepoznaje se da se tehnoloske inovacije
direktno, a netehnoloske indirektno odnose na aktivnosti osnovne djelatnosti
organizacije. Pri tome, netehnoloske inovacije doprinose povecanju efektivnosti i
efikasnosti administrativnih sistema.*® Vazno je jo§ jednom napomenuti da u
ovom periodu dolazi i do uvodenja pojma inovacija u menadzmentu (ili
menadzerskih inovacija kod nekih autora), a koji se odnosi na inovacije u domenu
menadZerskih alata, procesa i praksi.*’ Drugi vazan element u oblasti izu¢avanja
netehnoloskih inovacija koji se posebno obradivao u ovom periodu jeste pitanje
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rasprostiranja ovog tipa inovacija unutar poslovne organizacije, kao osnovne
jedinice koja usvaja inovaciju.*

Posebno vazan period za izu€avanje inovacija u menadzmentu su 90-e godine 20.
vijeka, kada je Eric Abrahamson predstavio teoriju mode u menadzmentu (engl.
management fashion),”! nad kojom ¢e kasnije Hamel, Birkinshaw i Mol razviti
svoju teoriju inovacija u menadzmentu. Abrahamson je prvi naucnik koji izu¢ava
dinamiku inovacija u menadzmentu, kao najvaznijeg tipa netehnoloskih inovacija.
U svojim radovima Abrahamson prepoznaje primarne izvore inovacija, te
objasnjava dinamiku odnosa izmedu ljudi koji uspostavljaju menadzerske
(modne) trendove (engl. fashion setters) i ljudi koji ih usvajaju (engl. fashion
users). Abrahamson, nadalje, detaljno opisuje proces u kome uspostavljaci
(modnih) trendova u menadzmentu uocavaju potrebu za novim tehnikama u
menadzmentu, razvijaju potrebnu retoriku koja opisuje i favorizira te tehnike i,
konacno, koriste¢i se tako razvijenom retorikom, rasprostiru svoje ideje svim
interesnim grupama.” U istom periodu znacajan doprinos na ovom polju svojim
radovima daje i Fariborz Damanpour, u kojima analizira pitanja i okolnosti
uvodenja i prihvatanja inovacija u razli¢itim vrstama organizacija.>

Bez obzira na Cinjenicu da je u akademskoj i poslovnoj zajednici ve¢ od 70-ih
godina 20. vijeka jasno prepoznata bitna razlika izmedu tehnoloskih i
netehnoloskih inovacija, sve do pocetka 21. vijeka broj nauc¢nih i stru¢nih radova
na temu inovacija u menadzmentu (i srodnih tipova inovacija) ostaje iznimno mali.
Tek nakon §to su tokom ranih 2000-ih Gary Hamel, Julian Birkinshaw i Michael
Mol kroz niz svojih radova, pojedinacnih i zajednickih, predlozili i uveli svoju
teoriju inovacija u menadZmentu, pocinje se pojavljivati ve¢i broj radova koji se
bave ovim (i srodnim) tipom inovacija. U ovom periodu, osim radova Hamela,
Birkinshawa i Mola, pojavljuju se i radovi drugih autora koji se bave pitanjem
inovacija u menadzmentu.>* Posebno veliki porast broja radova na ovu temu se
desava u drugoj dekadi 21. vijeka, kada se broj objavljenih nau¢nih i stru¢nih
radova visestruko uvecava u odnosu na prethodne periode. Sli¢no kao i za slucaj
inovacija uopste,” pretrazivanjem baze podataka EBSCO ,, Business Source
Ultimate” po kljuénim rijeima ,, management innovation*“, ,administrative
innovation® 1 ,,organizational innovation* (pri ¢emu se navedena kljucna rije¢
mora nalaziti u naslovu dokumenta), lako se moze uociti ovaj trend porasta broja
objavljenih radova (slika 4.1).

Prakti¢no, radovi Hamela, Birkinshawa i Mola predstavljaju prekretnicu u razvoju
moderne misli o fenomenu inovacija u menadzmentu i, op¢enito, u novom
pristupu menadzmentu. Bitna znacajka svih prethodnih istrazivackih aktivnosti i
posljedi¢no nastalih nau¢nih i struénih radova, je da daju slab ili nikakav uvid u
pitanje kako unaprijediti kapacitet inovacija u menadzmentu. Sli¢no, te

* Za detalje vidjeti naredno poglavlje.
T Vidjeti prvu glavu, poglavlje ,,Fenomen i definicija inovacija*.
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Slika 4.1. Broj objavljenih radova na temu inovacija u menadzmentu i srodnih
inovacija

Izvor podataka: EBSCO Business Source Ultimate baza podataka.

istrazivacke aktivnosti i odgovarajuéi radovi vrlo malo se bave istinskim izvorima
1 uzrocima inovacija u menadzmentu, dok jo§ manji broj njih analizira ishode
inovacija u menadzmentu, a posebno vezu izmedu implementiranih inovacija i
unapredenja poslovnih performansi.’* Takvo stanje se potpuno mijenja nakon $to
Hamel, Birkinshaw i Mol razvijaju i predstavljaju svoju teoriju inovacija u
menadzmentu, nakon Cega se pojavljuje i veéi broj odgovaraju¢ih empirijskih
istrazivanja koja se odnose na uspostavljene nove pravce razvoja misli o
inovacijama u menadzmentu, a posebno na vezu izmedu inovacija u menadzmentu
i organizacijskih performansi.> MozZe se re¢i da izu¢avanje fenomena inovacija u
menadZmentu, kao najvaznijeg oblika netehnoloskih inovacija, svoju punu zrelost
dozivljava u prvoj dekadi 21. vijeka, nakon cega slijedi znaCajan rast broja
provedenih istrazivanja i objavljenih nauénih i struénih radova na ovu temu (slika
4.1).

Na kraju ovog kratkog pregleda historijskog razvoja misli o inovacijama u
menadzmentu, neophodno je jos istaknuti da su pomenuta tri naucnika pruzila jos
jedan vazan uvid u stanje stvari vezano za fenomen inovacija u menadzmentu.
Naime, najvaznije inovacije u menadzmentu dolaze od strane istinski inovativnih
poslovnih organizacija — upravljanje markom (engl. brand management) od strane
firme ,,Procter & Gamble, balansirana tablica rezultata (engl. balanced
scorecard) od strane firme ,,Analog Devices*, metodologija Sest sigma (engl. six
sigma) za kontrolu kvaliteta od strane firme ,,Motorola* i druge.’® Medutim, i
pored te ¢injenice, jednak nedostatak interesa za proces inovacija u menadzmentu
koji je postojao u akademskoj zajednici, mogao se naci i medu samim nosiocima
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menadzerskih aktivnosti — organizacijskim menadzerima visokog i srednjeg
nivoa.’” lako su neki autori znacajno ranije (90-ih godina 20. vijeka i ranije)
ukazivali da je nedostatak inovacija u menadzmentu jedan od najozbiljnijih
problema konkurentnosti poslovnih organizacija,”® opcenito nije zabiljeZen
sistematski pristup procesu inovacija u menadzmentu medu preduzec¢ima.

Tipovi inovacija u menadZmentu

Kao 1 u opstem slucaju inovacija, za bolje razumijevanje fenomena inovacija u
menadzmentu, korisno je imati odredenu tipologiju koja bi omogudila sistematsku
klasifikaciju inovacija u menadzmentu. Za razliku od inovacija u opstem slucaju,
kod inovacija u menadzmentu ne postoji neka jasno uspostavljena i
opsteprihvaéena tipologija.®® Razli¢iti autori su za potrebe svojih istrazivackih
radova predlagali i koristili razli¢ite kategorije inovacija u menadzmentu, kao Sto
su na primjer: a) strukturalne nasuprot strateskim inovacijama, b) inovacije u formi
nasuprot inovacijama u procedurama, c) administrativne inovacije nasuprot
inovacijama baziranim na informacionim tehnologijama, ili d) istrazivacke (engl.
exploratory) nasuprot iskoriStavackim (engl. exploitative) inovacijama.®! S druge
strane, u literaturi se mogu naci i radovi koji inovacije u menadzmentu klasificiraju
prema menadZerskim oblastima u kojima se primjenjuju.®?

U cilju prevazilaZenja takvog stanja, dolaze i pokus$aji uspostavljanja inicijalnog
standarda u OECD-ovom Oslo Manualu, u treéem i Cetvrtom izdanju, kao i do
prosirenja EUROSTAT-ove Ankete o inovacijama u zajednici (engl. CIS —
Community Innovation Survey).% CIS upitnik, koji se bazira na Oslo Manualu, od
2006. godine ukljucuje zasebnu sekciju — Sekcija 10. Organizacijske inovacije
(engl. Organisational Innovation), koja se odnosi na inovacije u menadzmentu.
Ova sekcija sadrzi tri pitanja kojima se razlikuju tri tipa inovacija u
menadZmentu:” a) nove poslovne prakse, b) nove metode organizacije radnog
mjesta, 1 ¢) nove metode organiziranja vanjskih odnosa (odnosa s drugim
organizacijama).** Iako se ovdje radi o rudimentarnoj kategorizaciji inovacija u
menadzmentu, upitnikom prikupljeni (longitudinalni) podaci su stvorili dobru
osnovu za znacajna empirijska istrazivanja u ovoj oblasti inovacija. Naime,
anketom je obuhvacen veliki broj zemalja (svih 27 zemalja Evropske unije, plus
Norveska i Island) kroz, §to je od posebne vaznosti, duzi vremenski rok. Posljedica
provodenja CIS anketa je pojava veceg broja nau¢nih radova koji su se bazirali na
tako prikupljenim skupovima podataka. Ipak, potrebno je naglasiti da se

" Preciznosti radi, u originalnom CIS upitniku iz 2006. godine nalaze se Cetiri pitanja, ali pitanje koje
se odnosi na sisteme upravljanja znanjem (engl. Knowledge Management) vrlo brzo biva napusteno,
te ostaju samo tri navedena pitanja. Pored toga, potrebno je re¢i da se vrlo sli¢na pitanja prvotno
pojavljuju u CIS upitniku iz 2004. godine, ali tu su bila neznatno drugacije formulisana i grupisana
zajedno s marketinskim inovacijama, tako da se moze smatrati da direktno adresiranje inovacija u
menadzmentu pocinje s CIS upitnikom iz 2006. godine i nastavlja se u manje-vise nepromijenjenoj
formi sve do pisanja ovog teksta.
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Slika 4.2. Genericka tipologija inovacija u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Birkinshaw, J., Hamel, G., & Mol, M.J. (2005). Management Innovation.
AIM Working Paper Series, WP 021. London: Advanced Institute of Management Research.

konceptualizacija inovacija u menadZmentu u navedenim istrazivanjima razlikuje,
Sto sprjecava kvalitetniju i dublju integraciju rezultata provedenih istraZivanja.®

Zbog, kako je ve¢ receno, nepostojanja jedinstvene, Siroko-prihvaéene tipologije,
ovdje ¢e biti razmatrana jedna moguca genericka klasifikacija inovacija u
menadZmentu, predlozena od strane Birkinshawa, Hamela i Mola.*® Oni
identificiraju dvije osnovne dimenzije duz kojih inovacije u menadzmentu variraju
—,dubina“ (engl. depth) i ,Sirina* (engl. breadth) inovacija u menadzmentu (slika
4.2).

Dimenzija ,,dubina® se odnosi na to koliko duboko inovacije u menadzmentu
zadiru u organizacijsku kulturu ili ubjedenja. Neke inovacije mijenjaju samo
postoje¢e menadzerske prakse, kao §to je, na primjer, uvodenje novog sistema
kontrole u proizvodnji. Druge, pak, uti¢u na kompletan sistem razmisljanja o
upravljanju i vodenju preduzeca (temeljne upravljacke principe), kao §to je, na
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primjer, uvodenje sistema potpunog upravijanja kvalitetom (engl. Total Quality
Management), koji zahtijeva promjenu kompletne kulture preduzeca. Dimenzija
WSirina® se odnosi na to koliko $iroko inovacije u menadZzmentu zahvacaju
funkcionalno upravljanje preduze¢em. Odredene inovacije se odnose samo na
jednu funkciju ili jedan dio upravljackog sistema preduzeca, kao, na primjer,
metoda 360° ocjena ucinka radnika (engl. 360 degrees Performance Appraisal) se
odnosi samo na odjel za upravljanje ljudskim potencijalima. Nasuprot tome, neke
druge inovacije mogu da zahvate viSe dijelova ili ¢ak kompletan upravljacki
sistem preduzeca, kao $to, na primjer, primjena metoda balansirane tablice
rezultata uti¢e na kompletno preduzece.

Ukrstanjem ove dvije dimenzije (slika 4.2) mogu se razlikovati Cetiri genericka
tipa inovacija u menadzmentu:®’

1) Tip 1 (prakticno fokusirane inovacije) — Ovdje spadaju inovacije u
menadzmentu koje su ogranicene na jedan funkcionalni dio preduzeca i
koje donose novu ili bitnu promjenu postoje¢e menadzerske prakse.
Inovacije u menadzmentu ovog tipa, iako mogu imati snazan uticaj na
organizaciju, ne zahtijevaju masivne promjene u ponasanju zaposlenih i,
zbog ograni¢enog opsega (Sirine), relativno ih je lako implementirati.
Tipic¢an primjer ovog tipa inovacija je uvodenje metoda krugova kvaliteta
(engl. Quality Circles) u proizvodnji.

2) Tip 2 (strukturalno fokusirane inovacije) — Ovdje spadaju inovacije u
menadzmentu koje su ograni¢ene na mali broj funkcija preduzeca, ali
zahtijevaju promjenu upravljackih principa, kao i promjenu ponasanja
kompletnog ljudstva koje radi u dijelu organizacije na koje se inovacija
odnosi. Bez obzira §to se inovacije ovog tipa odnose na vrlo ogranicen
(uski) dio organizacije, zbog dubokih promjena koje izazivaju, njihova
implementacija moZze biti vrlo sloZena i dugotrajna. Primjer ovog tipa
inovacija u menadzmentu jeste primjena pristupa otvorenih inovacija u
odjelima za istrazivanje i razvoj.

3) Tip 3 (sistemske inovacije) — Ovdje spadaju inovacije u menadzmentu
koje zahvacaju veci broj funkcionalnih dijelova preduzeca, ali ne
zahtijevaju znacajne promjene u ponasanju zaposlenih, ve¢ su ograni¢ene
na novu ili bitnu izmjenu postoje¢e menadzerske prakse. Za razliku od
inovacija u menadzmentu tipa 1, uvodenje ovih inovacija zahtijeva
znacajno vece napore zbog Sirine primjene, odnosno organizacijskog
opsega koji zahvataju. Uvodenje balansirane tablice rezultata, kao
sistema za mjerenje organizacijskih poslovnih performansi, tipian je
primjer ovog tipa inovacija u menadzmentu.

4) Tip 4 (sveprozimajuce inovacije) — Ovdje spadaju inovacije u
menadzmentu koje zahvacaju veliki broj funkcionalnih dijelova
preduzeca i zahtijevaju kako promjenu upravljackih principa, tako i
promjenu ponasanja kompletnog ljudstva u dijelu organizacije na koje se
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inovacija odnosi. Zbog radikalnih promjena koje donose, uvodenje ovih
inovacija je vrlo slozeno i dugotrajno, te zahtijeva ukljucenost i punu
predanost najSirih menadzerskih struktura provodenju inovacijskog
procesa. Najbolji primjer ovog tipa inovacija je uvodenje potpunog
upravljanja kvalitetom (engl. TOM — Total Quality Management) u
organizaciji.

Na kraju, potrebno je re¢i da namjera ovakve klasifikacije inovacija nije
jednoznacéno razvrstavanje svih mogucih inovacija u menadzmentu u odredene,
unaprijed definisane grupe (tipove), ve¢ pruzanje podrske dubljem razumijevanju
samog procesa inoviranja i ishodima tog procesa, odnosno razumijevanja
sveukupnoga uticaja inovacija u menadZmentu na organizacije koje ih
implementiraju. Jasno je da bi za pojedine primjere inovacija razliciti autori imali
razli¢ita misljenja o konkretnom tipu kome bi te inovacije pripadale, dok bi se za
neke tipove inovacija bilo vrlo teSko odluéiti kojem tipu ta¢no pripadaju, jer imaju
osobine vise tipova (potreba finije podjele skala obiju dimenzija).

Zavr$ne napomene

ZavrSavajuéi ovaj dio knjige koji se striktno odnosi na teorijsko odredenje
inovacija u menadZzmentu, ostaje jo$ potreba da se uspostavi poveznica izmedu
opstih teorijskih osnova i realiteta okruzenja u kome se ovaj posebni oblik
inovacija desava. Osim toga, potrebno je jo§ jednom ukazati na smisao i potrebu
za inoviranjem u menadzmentu. Stoga, ovdje ¢e se dodatno analizirati dva bitna
elemenata teorije koji su osjetljivi kako na interne organizacijske okolnosti, tako i
na uslove (trziSnog) okruZzenja u kome organizacije djeluju — pretpostavke o
,,hovosti inovacija“ i stepenu ekonomskog razvoja.

Koliko ,,nove* inovacije trebaju da budu

Prethodno je u tekstu u nekoliko navrata postavljano pitanje stepena noviteta
inovacija u menadzmentu, odnosno koliko ,,nove* inovacije trebaju biti. U
akademskom svijetu postoje dva pristupa ovom pitanju; prvi, po kome se
inovacijom u menadZmentu smatraju samo one menadZerske prakse” koje su
potpuno nove svijetu, odnosno one prakse koje nisu postojale ranije.’® Prema
drugom pristupu, inovacijom se smatraju sve one menadZerske prakse koje su
nove za organizaciju koja usvaja (uvodi) te prakse.® Posmatrano na globalnom
nivou (nivou svijeta) i u okvirima teorije koja se odnosi na apsolutni nivo
inovacija, prvi pristup djeluje kao prirodan izbor. Ako se, medutim, posmatra na
lokalnom nivou, odnosno u okvirima jedne poslovne organizacije, onda se svaka
inovacija, odnosno svaka menadzZerska praksa koja do tada nije egzistirala u toj
organizaciji, moze smatrati potpuno novom u ,,svijetu® te organizacije.

" Ovdje, a i na nekim drugim mjestima u knjizi, implicitno se podrazumijevaju menadzerski procesi i
strukture jednako kao i prakse, ali se koristi samo termin menadzerske prakse radi jednostavnosti.
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Kako je ve¢ ranije istaknuto, u okvirima ove knjige inovacije u menadzmentu se
tretiraju u skladu s drugim pristupom, odnosno smatra se da inovacije moraju biti
nove za organizaciju koja ih uvodi. Takav pogled na ,,novitet* inovacija je jasno
iskazan 1 u ranije predstavljenoj definiciji inovacija u menadZzmentu. Pored
¢injenice da mnogi autori inovacije u menadzmentu tretiraju upravo na takav
nacin, postoje jo§ dva bitna razloga za izbor ovog pristupa tretmanu inovacija.

Prema nalazima istrazivanja koje su proveli Hamel, Birkinshaw i Mol, pokazuje
se da je svega 12 inovacija u menadzmentu, od ukupno 175 identificiranih koje su
nastale tokom 20. vijeka, bitno oblikovalo moderni menadzment.”” Ovo se,
naravno, odnosi na inovacije koje su bile potpuno nove svijetu. S druge strane,
jedno od glavni menadzerskih pitanja kojim se bavi ova knjiga odnosi se na
posljedice koje nastaju uvodenjem inovacija u menadzmentu u okvirima
proizvoljnih, kako razvijenih, tako 1 nerazvijenih ekonomskih okruzenja.
Kombinujuéi ove dvije Cinjenice — mali broj prepoznatih inovacija i veliki broj
razli¢itih okolnosti u okviru kojih se analizira uticaj uvodenja inovacija, jasno je
da se u ovom slucaju inovacije u menadzmentu moraju posmatrati kao nove za
preduzece koje ih uvodi, jer u suprotnom inovacija (gotovo da) ne bi ni bilo.

Sve navedeno ujedno predstavlja i prvi razlog za tretman inovacija u
menadzmentu kao lokalnog noviteta, odnosno da inovacije moraju biti nove samo
za inovativnu organizaciju (ne i za cijeli svijet). Drugi razlog za odabir ovog
pristupa tretmanu ,novosti“ inovacija jeste vaznost imitacija za uspjeSnost
poslovanja. Kako je ve¢ redeno za opsti slucaj inovacija,” isto pogotovo vazi u
slucaju inovacija u menadzmentu, narocito kada se radi o analiziranju posljedica,
odnosno rezultata uvodenja inovacija.

Efekti inovacija u menadimentu

Mjerenje jacine i smjera uticaja, odnosno procjena posljedica uvodenja bilo kakvih
inovacija, a samim tim i inovacija u menadZzmentu, vrlo je teZzak zadatak. Uprkos
tim teSkocama, opste je uvjerenje da inovacije ¢ine jednu od najvaznijih odrednica
poslovne performanse, konkurentske prednosti i uspjeha preduzeca.”" Cak $ta vise,
unapredenje menadzerskih praksi doprinosi povecanju produktivnosti i
konkurentske prednosti preduzeca, te na taj nacin i unapredenju makroekonomske
performanse.”

Iz raspolozive literature lako se prepoznaje da su najvazniji razlozi, odnosno
uzroci zbog kojih se firme upustaju u neizvjesni i riskantni proces inoviranja
povecanje poslovnih performansi, unapredenje konkurentske pozicije i rjeSavanje
ozbiljnih organizacijskih problema, pa ¢ak i opstanka preduzeca. S druge strane,
efektivni menadzeri iz realnog svijeta za primarni cilj imaju dobrobit svojih
preduzeca (u bilo kom obliku) i sve radnje i aktivnosti koje poduzimaju rade u

* Vidjeti prvu glavu, pododjeljak ,,lnovacije nasuprot reinovacijama*.
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najboljem interesu svojih preduzeca.’”> Kombinujuéi takve nalaze s ¢injenicom da
su sve najveCe inovacije u menadzmentu dolazile od stvarno inovativnih
(poslovnih) organizacija, a ne iz akademskih laboratorija i hipotetskih okruzenja,”
moze se zakljuciti da su efekti uvodenja inovacija u menadzmentu zaista na liniji
unapredenja uspjesnosti inovativne organizacije. Zaista, ako se analiziraju, makar
i povrsno, samo neki primjeri inovacija u menadzmentu, lako se uvida veli¢ina i
vaznost posljedica tih inovacija:

1) Taylorovi i Fayolovi principi menadzmenta predstavljaju temelje
modernog menadZmenta.”

2) Uvodenje industrijske istrazivacke laboratorije od strane ,,General
Electrica® predstavlja i danas osnovu konkurentske pozicije ovog
industrijskog giganta.’®

3) Diviziona struktura (,,M-forma*), uvedena prije svega od strane ,,General
Motors* korporacije, i danas predstavlja dominantnu organizacionu
strukturu za velike diverzificirane kompanije.”’

4) Ukljucivanje svih zaposlenih u povecéanje efikasnosti i kvaliteta
proizvoda pokrenuto od strane ,,Toyota™ korporacije, dovelo je tu
kompaniju na vodeéu poziciju proizvoda¢a automobila u svijetu.”®

Navedeni primjeri ukazuju na cCetiri kljuna efekta ovog tipa inovacija, odnosno
inovacije u menadzmentu:

1) ne samo da definiSu nove menadZerske tehnike i alate, ve¢ uspostavljaju
(temeljne) principe upravljanja organizacijama;

2) uticu na uspostavljanje dugotrajne konkurentske pozicije, zasnovane na
klju¢nim sposobnostima i vrijednostima organizacije;

3) omogucavaju rjesavanje slozenih i kriti¢nih upravljackih problema s
kojima se organizacije susrec¢u u svom zivotu;

4) obezbjeduju uslove za unapredenje ili direktno utiCu na povecanje
(poslovne) performanse organizacije.

Na kraju, ostaje joS da se podcrtaju dvije izuzetno vazne osobine inovacija u
menadzmentu — dugorocnost 1 potentnost. Naime, pozitivni efekti koji donose
inovacije u menadzmentu, generalno traju znatno duze nego $to je to slucaj s bilo
kojim drugim tipom inovacija, ukljucujuéi, cak, i vrlo znacajne tehnoloske
inovacije. Prakti¢no, inovacije u menadzmentu donose dugoro¢nu razliku u
rezultatima poslovanja preduzeca, odnosno preduzeca koja su inovativna u
menadZmentu postizu bolje poslovne rezultate u dugom roku.” Prema Hamelu, taj
pozitivni efekt daje: ,,...uvjerljivu prednost inovativnome preduzecu i proizvodi
seizmicki pomjeraj u vodenju industrije.“®° Isto tako, gledajuéi u kontekstu
doprinosa razli¢itih tipova inovacija kreiranju vrijednosti i stvaranju
konkurentskih prednosti, inovacije u menadzmentu zauzimaju sami vrh u
hijerarhiji doprinosa, gdje visi hijerarhijski nivo predstavlja veci doprinos (slika
4.3).3! Isto se, argumentovano, moze reéi i za sve druge tipove organizacija.
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Proizvodne i procesne inovacije

- Utestalost pojave/primjene inovacija -

Slika 4.3. Piramida inovacija"

Izvor: Prilagodeno prema Hamel, G. (2007). The Future of Management. Boston: Harvard Business
School Press.

-

Na kraju ovog poglavlja, potrebno je osvrnuti se i na vezu izmedu koncepta
inovacija u menadzmentu i koncepta procesnih inovacija. Ako se ova dva koncepta
posmatraju kroz prizmu Porterovog organizacijskog vrijednosnog lanca,®
opcenito se izmedu njih moze povuéi jasna linija razgranienja — procesne
inovacije se odnose na primjenu novih na¢ina upravljanja primarnim aktivnostima,
dok se inovacije u menadzmentu u istom kapacitetu odnose na aktivnosti podrske.
Istovremeno, neke inovacije, kao $to su planiranje resursa preduzecéa (engl. ERP
— Enterprise Resource Planning) ili totalno upravljanje kvalitetom, direktno uticu
kako na proizvodni proces, tako i na na¢in na koji je preduzece organizovano i
vodeno. Takve inovacije — hibridne inovacije koje stvaraju i popunjavaju prostor
izmedu dva jasno odvojena tipa inovacija, posjeduju karakteristike kako procesnih
inovacija, tako i inovacija u menadzmentu.®® Moguée da je upravo ovaj prostor
neodredenosti 1 bio razlogom da dode do promjene definicije tipova inovacija
izmedu treceg i Cetvrtog izdanja Oslo Manuala. Naime, u treem izdanju Oslo
Manuala procesne inovacije 1 inovacije u menadzmentu (pod nazivom
organizacijske inovacije) su jasno razdvojene, dok u ¢etvrtom izdanju inovacije u
menadzmentu predstavljaju podskup znacajno Sireg skupa procesnih inovacija,
odnosno inovacije u menadZmentu se tretiraju kao podtip procesnih inovacija.

" Vertikalna pozicija svakog nivoa piramide predstavlja intenzitet doprinosa datog tipa inovacija u
stvaranju dodatne vrijednosti i konkurentske prednosti — visi nivo, veéi doprinos. Sirina nivoa je
proporcionalna ucestalosti stvaranja, odnosno primjene inovacija u stvarnom okruzenju. Potrebno je
napomenuti da se ovdje kao mjera ucestalosti primjene datog tipa inovacija koristi broj objavljenih
struénih i nau¢nih radova na temu tog tipa inovacija. lako ne postoje empirijska istrazivanja koja
potvrduju korektnost takve korelacije, intuitivno i iskustveno se moze zakljuciti da postoji direktna
proporcionalnost izmedu broja objavljenih radova i ucestalosti primjene odredenog tipa inovacija (bar
u prvoj aproksimaciji).
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Inovacije u menadZmentu — uticajni faktori

U prethodnoj glavi jedno ¢itavo poglavlje je posveceno uticajnim faktorima za
opéti slu¢aj organizacijskih inovacija.” U pomenutom poglavlju uticajni faktori su
podijeljeni u dvije Siroke grupe — unutrasnji (organizacijski) i vanjski (okolinski)
faktori (slika 3.3). Pored navedene dvije grupe, na kraju tog poglavlja je data
analiza i jednog posebno vaznog skupa uticajnih faktora — situacioni faktori
(kontekst), koji po svojoj prirodi mogu biti kako unutrasnji, tako i vanjski. Kako
je uodnosnom poglavlju ve¢ receno, a ovdje je potrebno naglasiti, snaga i vaznost
pojedinih uticajnih faktora, odnosno pojedinih grupa faktora, u velikoj mjeri ovisi
o tipu inovacija. U tom smislu, ovdje ¢e uticajni faktori biti grupisani i analizirani
nesto drugacije nego u pomenutom dijelu knjige, a sve u skladu s njihovom
specificnom snagom i vazno$¢u za inovacije u menadzmentu.

Zahvaljujuéi velikom porastu broja istrazivackih radova iz oblasti inovacija u
menadzmentu tokom prve dvije decenije 21. vijeka, pojavili su se i odgovarajuéi
pregledni nauéni radovi na istu temu.%> U ovim radovima daje se sistematizirana
analiza velikog broja uticajnih faktora, kao i ucestalosti njihove pojave u
analiziranim radovima. S druge strane, nedavno provedeno istraZivanje na ovu
temu u okviru Bosne i Hercegovine, ponudilo je odgovarajué¢i model inovacija u
menadZmentu, &ija prili¢no visoka objasnjavajuéa snaga’ upuéuje da su koristeni
uticajni faktori dobro odabrani i medusobno grupisani.®® Kombinujuéi pomenuti
model i nalaze preglednih nau¢nih radova iz oblasti inovacija u menadZzmentu, u
nastavku ¢e biti detaljnije analizirani najvazniji uticajni faktori na ovaj tip
inovacija, Sematski prikazani na slici 4.4.

Kontekstualni faktori

Argumentovano, najznacajniji uticajni faktori na inovacije u menadzmentu su
organizacijski (unutrasnji) faktori, koji se u nau¢nim i struénim radovima
pojavljuju gotovo &etiri puta ¢e$ée od okolinskih (vanjskih) faktora.’” Taj odnos
bi bio jos izrazeniji kada bi se i menadZzerski faktori pridodali organizacijskim, jer
po svojoj prirodi pripadaju toj grupi. Stoga, prirodno se namece zakljucak da se u
slu¢aju inovacija u menadzmentu kao zasebna grupa uticajnih faktora posmatra
kontekst u kome (inovativne) organizacije djeluju. U tom smislu, organizacijski
kontekst saCinjavaju najvazniji okolinski uticajni faktori i oni organizacijski
faktori koji znacajno uticu na inovativnost organizacije, bez obzira na njen tip, kao
i industriju u kojoj ona djeluje.

* Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Uticajni faktori na organizacijske inovacije*.

 Na osnovu rezultata predmetnog istraZivanja, proradunati koeficijent determinacije (R”) za konstrukt
koji se odnosi na inovacije u menadzmentu ima vrijednost od 0,53, §to zna¢i da model objasnjava
53% varijanse ovog faktora. Tako velik efekt ukazuje na znacajnu objasnjavajucu vrijednost modela.
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Slika 4.4. Inovacije u menadzmentu — uticajni faktori

Izvor: Prilagodeno prema Bezdrob, M., & Sunje, A. (2015). Management Innovation — Designing and
Testing a Theoretical Model. South East European Journal of Economics and Business, 9(1), 16-29.

Kako se moze vidjeti sa slike 4.4, faktori koji odreduju organizacijski kontekst su:
a) velicina i starost organizacije, b) vlasnicka struktura, c) dinamicnost industrije,
i d) trziste. Jasno je na prvi pogled da se navedeni kontekstualni faktori poklapaju
s onima koji su ranije opisani za opsti slu¢aj inovacija,” pa sve §to je ranije re¢eno
za ove faktore vrijedi i za slucaj inovacija u menadzmentu. U daljem tekstu ce,
stoga, biti rijec¢i samo o nekim posebnostima ove grupe faktora vezano za inovacije
u menadZzmentu.

Velic¢ina i starost

Veli¢ina organizacije je, argumentovano, najceS¢e navodeni i koriSteni uticajni
faktor u nauénim i stru¢nim radovima.®® Tako se u literaturi mogu naéi
kontradiktorni rezultati, ipak je dominantan stav o pozitivnoj korelaciji izmedu
veli¢ine firme 1 inovativnosti kako u opStem slucaju, tako i u slu€aju inovacija u
menadzmentu.?® Posebno, veli¢ina organizacije predstavlja i vazan moderirajuci
faktor za slu¢aj inovacija u menadzmentu.”® O¢igledno je da velike organizacije
imaju stalnu potrebu za ja¢anjem i unapredivanjem organizacijskog menadzmenta
kako bi Sto uspjesnije realizovale osnovnu upravljacku zada¢u — efikasno i
efektivno angazovanje i rasporedivanje ograni¢enih organizacijskih resursa.

Organizacijska dob, odnosno starost, gotovo da se uopste ne moze na¢i u nau¢nim
i struénim radovima kao vazan uticajni faktor na inovacije u menadzmentu. Ovo
vjerovatno dolazi otuda Sto je vrlo tesko mjeriti dinamicki aspekt starosti
organizacija, za kojeg se opc¢enito smatra da je (znatno) bolji pokazatelj uticaja od
statikog aspekta starosti organizacije.’' S druge strane, organizacijska starost se
moze koristiti kao zamjenska mjera (engl. proxy) za druge vazne uticajne faktore

* Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Kontekst kao skup uticajnih faktora na organizacijske inovacije*.



114 INOVACIE U MENADZMENTU

kao Sto su centralizacija, standardizacija i formalizacija. U tom sluaju, uz
pretpostavku da se dobno starije organizacije (staticki aspekt) nalaze u kasnijem
stadiju zivotnog ciklusa, onda se moze vrlo lako, mjerenjem samo vremena
postojanja date organizacije, odrediti uticaj, bar aproksimativno, veéeg broja
razli¢itih faktora. Iako su u opStem slucaju inovacija nalazi istrazivanja za
organizacijsku dob, kao i za ostale navedene uticajne faktore kontradiktorni, u
slucaju inovacija u menadzmentu moze se reci da organizacijska dob negativno
korelira s organizacijskom inovativnoséu.®?

Vlasnicka struktura

Kako je ranije ve¢ naglaseno, vlasnic¢ka struktura, odnosno vlasnici (poslovnih)
organizacija u najveéem broju slu¢ajeva predstavljaju najvazniju ili, bar, najjacu
organizacijsku interesnu skupinu. U tom smislu, jo§ jednom je potrebno istaci da
opsti uticaj vlasnika na poslovanje i ponasanje organizacija posebno je snazno
izrazen kod organizacija koje djeluju u okvirima nerazvijenih trzista i u zemljama
u tranziciji.” Za slu¢aj inovacija u menadZmentu, rezultati provedenih istraZivanja
u takvim uslovima jasno ukazuju da organizacije u privatnom vlasnistvu pokazuju
znatno veéu sklonost inovativnosti od onih koje su u drzavnom vlasnistvu, te da
je, isto tako, udio stranog kapitala u vlasni$tvu organizacije pozitivno koreliran s
inovativno$¢u date organizacije.”*

Dinamicnost industrije

Jedna od bitnih karakteristika organizacijskog okruzenja, odnosno industrije
(industrijskog sektora) unutar koga odredena organizacija djeluje, je njegova
dinami¢nost. Dinami¢na okruzenja su karakterisana brzim promjenama i velikom
nepredvidivoséu, Sto iziskuje spremnost organizacijskog menadzmenta na brze
reakcije u smislu dovoljno brze prilagodbe promijenjenim okolnostima. Ove
promjene, prije svega, moraju dolaziti od strane ¢lanova najviseg menadzmenta
organizacije, a svakako podrazumijevaju i inovacije u strukturi i upravljanju
organizacijom.® Kao i za opsti slucaj inovacija, i kod inovacija u menadzmentu
vrijedi da Sto je okruzenje dinamicnije, to su stopa i brzina inoviranja vece.

Dinamicnost industrije odreduje viSe parametara, ali najvazniji su intenzitet
konkurencije i brzina tehnoloskih promjena.”® Pored navedena dva parametra,
vazni pokazatelji dinami¢nosti industrije su promjena bruto dodatne vrijednosti' i
promjena broja zaposlenih u industriji (u referentnom vremenskom periodu). Svi
navedeni parametri su u pozitivnoj korelaciji s dinami¢nosti industrije, bilo da se
uzimaju kao zasebni indikatori dinami¢nosti, bilo da se koriste u kombinaciji kao
jedinstveni, kompozitni indikator.®® To znaci da vise vrijednosti ovih parametara,
zasebno ili zajedno, indiciraju intenzivnije inovativne aktivnosti organizacija.

* Vidjeti drugu glavu, pododjeljak ,,Mo¢ interesnih skupina®.
¥ Bruto dodana vrijednost jednaka je razlici bruto vrijednosti proizvodnje u bazi¢nim cijenama i
medufaznoj potrosnji u trziSnim cijenama.
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Triiste

Druga bitna odrednica organizacijskog okruzenja jeste trziSte na kome inovativna
organizacija djeluje. Jednako kao i za slu¢aj dinamicnosti industrije, vise razlicitih
parametara odreduje trziSno okruzenje organizacije, a dva najvaznija (i najcesce
koristena) parametra koji opisuju trziSte na kome data organizacija djeluje su
geografski opseg trziSnog djelovanja i intenzitet izvoza. Pored navedena dva
parametra, rjede se koriste i homogenost proizvoda (parametar koji pokazuje
koliko medusobno zamjenjivih proizvoda se pojavljuje na trzistu), duzina zivotnog
ciklusa proizvoda (parametar koji odreduje koliko brzo proizvodi postanu
zastarjeli) i koncentracija trzista (parametar koji ukazuje na stepen dominacije
velikih organizacija na trziStu). Rezultati istrazivackih radova koji se bave
analizom uticaja trziSta na stepen inovativnosti date organizacije ukazuju na to da
navedeni parametri imaju nedosljedan efekt na inovativnost organizacija. Ova
tvrdnja se odnosi kako na inovacije u opStem slucaju, tako i, posebno, na inovacije
u menadzmentu. Veoma interesantan nalaz je da su dva prethodno navedena
najvaznija parametra u negativnoj korelaciji sa stepenom inovativnosti
(poslovnih) organizacija. Naime, pokazuje se da su poslovne organizacije koje
djeluju na veéem geografskom podruc¢ju i imaju visu stopu izvoza manje sklone
inovativnim poduhvatima.’’ Potrebno je, ipak, dodatno naglasiti da se radi o
slucajevima kada organizacije nastupaju na uniformnim trzistima. U suprotnom,
ako nastupaju na raznolikim trziStima, prethodna tvrdnja ne stoji.

Na ovom mjestu je potrebno dodatno podcrtati da ako se izuzmu ekonomsko-
politicke karakteristike organizacijskog okruZenja, §to je ranije elaborirano,”
dinamicnost industrije i trziSte na kome organizacije djeluju su dominantni
okolinski uticajni faktori na inovacije u menadzmentu. U tom smislu, ova dva
faktora dosljedno i sveobuhvatno opisuju uticaj organizacijskog okruZenja na
inovativnu organizaciju. Dodatno, vrlo ¢esto se u literaturi mogu naci parametri
koji se izmjenjivo koriste kao indikatori i za dinami¢nost industrije i za trziste na
kome organizacija nastupa (tipicno se to odnosi na parametar intenzitet
konkurencije). Da bi se otklonila svaka eventualna nejasnoc¢a, u ovoj knjizi, faktor
trziste se odnosi isklju¢ivo na opis ekonomskog prostora — arene, na kome data
inovativna organizacija nastupa, a karakteristike tog prostora su opisane faktorom
dinamicnost industrije.

Organizacijski faktori

Organizacijski faktori predstavljaju uticaje koji dolaze iz same organizacije, a
prvenstveno se odnose na personalne, strukturalne i kulturoloske osobine
inovativne organizacije. Istrazivanja provedena na temu uticajnih faktora na
inovacije u menadzmentu pokazuju da organizacijski faktori (kao i menadzerski
faktori) imaju znatno jaci uticaj na inovativne aktivnosti organizacija od drugih

* Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Vanjski uticajni faktori na organizacijske inovacije*.
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tipova uticajnih faktora.”® Obi¢no se u literaturi takvi nalazi konceptualno
objasnjavaju resursnim pogledom na organizacije i dinamickim sposobnostima
organizacije.”® Naime, pogodnom upotrebom razli¢itih organizacijskih resursa
stvaraju se 1 razvijaju odgovarajuce organizacijske sposobnosti neophodne za
kreiranje 1/ili usvajanje inovacija u menadzmentu.

Kako je prikazano na slici 4.4, najvazniji organizacijski faktori su: a) upravijanje
znanjem, b) ekspertska baza, c) organizacijska struktura, i d) organizacijska
kultura. Kao 1 za slucaj kontekstualnih faktora, i u ovdje vrijedi da sve §to je receno
za opsti slu¢aj inovacija, vrijedi i za inovacije u menadZmentu.” Stoga, u nastavku
¢e naglasak biti na onim faktorima koji ranije nisu bilo posebno navodeni.

Upravijanje znanjem

Poslije veli¢ine organizacije, najéesce koristeni organizacijski uticajni faktor na
inovacije u menadzmentu jeste upravljanje znanjem (engl. knowledge
management). Pod ovim terminom se podrazumijeva veliki broj poslovnih
aktivnosti 1 procesa koji se odnose na sticanje, koristenje, Sirenje i unapredenje
svih potrebnih znanja u organizaciji. Kvalitetna organizacijska baza znanja i dobro
upravljanje istom predstavljaju znacajan (Cesto i najznacajniji) organizacijski
resurs i izvor odrzive konkurentske prednosti.'® Upravljanje znanjem je direktno
povezano s organizacijskim uéenjem, a, odatle, i s inovacijama u menadzmentu. %!

Upravljanje znanjem je vrlo Sirok koncept, tako da se u praksi koristi veliki broj
razli¢itih parametara koji se odnose na razne aspekte samog koncepta. Neki Cesto
koriSteni parametri su strucno usavrsavanje radnika (formalno obrazovanje,
specijalisti¢ki treninzi, mentorisanje), razmjena znanja, koristenje informacijskih
sistema 1 kapaciteti ucenja. Svi navedeni parametri, bilo da se koriste pojedinacno
ili u nekoj kombinaciji kao jedinstveni, kompozitni indikator, su u pozitivnoj
korelaciji s upravljanjem znanjem, a samim tim i s inovacijama u menadzmentu. '*?

Ekspertska baza

Pocevsi od 80-ih godina proslog vijeka i vrlo uticajnog rada — U potrazi za
izvrsnoséu (engl. In Search of Excellence), americ¢kih autora Thomasa J. Petersa
(1942— ) i Roberta H. Watermana Jr. (1936.— ), ljudi se pocinju smatrati
najvaznijim organizacijskim resursom.!?> Ova tvrdnja posebno vrijedi za proces
kreiranja, odnosno uvodenja inovacija u menadzmentu. Naime, kriticno vazan
element ovog procesa jesu ljudi koji nose inovacije kroz sve faze kreiranja i/ili
uvodenja — menadzment inovatori, odnosno bez menadzment inovatora, ne bi bilo
ni inovacija u menadzmentu. Drugacije receno, ljudi koji promicu inovaciju
predstavljaju kriti¢no vaZan element inovacijskih procesa.'** U mnogim studijama
pronadena je pozitivna veza izmedu organizacijskih inovacijskih procesa i osobnih
karakteristika menadZera i radnika. Rezultati provedenih istrazivanja, naime,

* Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Unutrasnji uticajni faktori na organizacijske inovacije*.
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pokazuju da Zelja za dokazivanjem i otvorenost za promjene kod radnika imaju
direktnu i pozitivnu vezu s inovativnim aktivnostima u oblasti menadzmenta.'%
Konaéno, u mnogim istrazivackim studijama se analizira i dokazuje direktna i
pozitivna veza izmedu nivoa obrazovanja zaposlenih i inovacija uopste, pa samim
tim i inovacija u menadzmentu.'% Ovdje je vazno napomenuti da se pomenuti nivo
obrazovanja odnosi na sve zaposlene u preduzecu, a ne samo na menadzere.'?’
Sli¢no, u analizi prepreka koje se postavljaju pred inovativne firme, jednu od
najznacajnijih prepreka inovacijama u menadzmentu predstavljaju nizak nivo
obrazovanja zaposlenih i nedostatak adekvatnih stru¢nih obuka.!%®

Najvazniji parametri koji karakteriSu ekspertsku bazu inovativne organizacije,
pojedinacno ili u bilo kojoj medusobnoj kombinaciji, su: osnazivanje zaposlenika,
omjer visoko-obrazovanih radnika u ukupnom broju radnika, raznovrsnost
bazicnih znanja eksperata, te ukupan broj eksperata. Odavde jasno proizlazi da
brojnost, raznolikost i potencijal organizacijskog ljudstva ima direktnu i pozitivnu
korelaciju s inovacijama u menadzmentu.

Organizacijska struktura

Ponovo, sve $to je reCeno za ovaj uticajni faktor za opsti slucaj inovacija i
inovativnih organizacija, vrijedi i za inovacije u menadZmentu." Bitno je
napomenuti da ne postoji neka posebna organizacijska struktura koja posebno (ili,
pak, odlucujuce) pogoduje inovacijama u menadzmentu, ali na osnovu rezultata
vise razliitih studija, moze se ustvrditi da organizacije koje imaju sloZeniju
funkcionalnu organizaciju ili su potpuno otvorene za izmjene organizacione Seme,
jesu sklonije inovacijama u menadzmentu.'” Ovdje bi se argumentovano moglo
ustvrditi da, u stvari, pogodna kombinacija strukturalnih osobina organizacije —
horizontalna specijalizacija, funkcionalna sloZenost 1 interna komunikacija,
dovodi do intenziviranja i ve¢e sklonosti kao inovacijama u menadzmentu.

Organizacijska kultura

Pod ovim uticajnim faktorom se podrazumijeva skup svih onih organizacijskih
politika i ponasanja koji znacajno uti¢u na uspostavljanje inovacijskog okruzenja
i podjednako pogoduju implementaciji tehnoloskih i netehnoloskih inovacija, a,
posebno, inovacija u menadzmentu. Ranije prepoznate i opisane osobine
inovativnih organizacija vrijede, naravno, i za organizacije koje su sklone
implementaciji inovacija u menadzmentu.’ Stoga, ovdje ¢ée biti potcrtane samo one
koje su u literaturi i viSegodi$njim istrazivanjima prepoznate kao posebno vazne
za procese kreiranja i usvajanja inovacija u menadzmentu.

Bez obzira na svoju prirodu, inovacije predstavljaju izuzetno sloZen i neizvjestan
proces. Zbog toga se, kako je ve¢ jasno re¢eno, ne moZe prepoznati ili proizvesti

" Vidjeti drugu glavu, pododjeljak ,,Struktura organizacije*.
T Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Karakteristike inovativnih organizacija*.



118 INOVACIE U MENADZMENTU

jedan (jedinstveni) uticajni faktor, koji bi presudno uticao na stepen inovativnosti
odredene organizacije. Radije, radi se o pogodnoj kombinaciji viSe razli¢itih
uticajnih faktora, kako onih unutrasnjih (organizacijskih), tako i onih vanjskih
(okolinskih). U tom smislu, organizacijska kultura, kao skup organizacijskih
ponasanja i politika bi trebala biti gradena u cilju poticanja i iskoriStavanja onih
uticajnih faktora koji c¢ine navedenu kombinaciju. Rezultati istrazivanja
provedenih tokom vise decenija na temu inovacija u menadzmentu ukazuju da su
najvaznije organizacijske osobine za implementaciju inovacija u menadzmentu:
sklonost ka riziku, otvorenost za promjene, tolerancija gresaka 1 otvorena
komunikacija (unutra$nja i vanjska).!'® Otuda, njegovanje organizacijskog
okruzenja otvorenog i spremnog za promjene i odmicanje od postojeceg stanja
(profesionalizam), u kome je omoguéeno nesmetano Sirenje ideja i informacija
(otvorena komunikacija), a ljudi su poticani i ohrabrivani da preuzimaju inicijative
i pratece rizike (otklon ka riziku neutralan ili, ¢ak, pozitivan), pri ¢emu se tolerise
neuspjeh iz koga je moguce uciti, razlikuje organizacije sklone inovacijama u
menadzmentu od onih koje to nisu.

Menadzerski faktori

Uticajni faktori koji su vezani uz organizacijske menadzerske funkcije, a posebno
uz ljude koji su nosioci tih funkcija, pripadaju, normalno, $iroj grupi unutrasnjih
(organizacijskih) uticajnih faktora na organizacijske inovacije.” Kako se,
medutim, ovdje radi o posebnom tipu inovacija — inovacijama u menadzmentu,
prirodno je da se menadzerski uticajni faktori pojavljuju kao zasebna grupa
uticajnih faktora. Ovome u prilog govori i ¢injenica da oko 20% svih objavljenih
radova na temu inovacija u menadzmentu (za period od 1981. do 2017. godine)
obraduje upravo ove faktore.!!! UobiGajeno se u literaturi uticaj menadZerskih i
liderskih osobina na inovacije u menadzmentu objasnjava teorijom gornjih eSalona
(engl. upper echelons), koja kazuje da osobine menadzera znacajno uticu na
njihove poslovne odluke i izbore, a time i na inovacije u menadzmentu.'!?

Menadzerski uticajni faktori na inovacije u menadzmentu se mogu podijeliti na
viSe nacdina, odnosno viSe podgrupa.''’’ Ovdje ¢ée menadZzerski faktori biti
podijeljeni na Cetiri grupe (slika 4.4): a) strucna raznolikost menadzera, b) nivo
obrazovanja menadzera, c) ukljucenost i podrska, i d) liderske osobine. Navedeni
faktori ¢e se podjednako posmatrati kako na individualnoj, tako i na grupnoj razini,
Sto ¢e biti posebno razlikovano samo na onim mjestima gdje to bude neophodno.

Strucna raznolikost menadzera

Medu najvaznijim unutrasnjim (organizacijskim) nosiocima promjena u
menadzmentu — menadzment inovatorima, pojavljuju se, naravno, organizacijski

* Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Unutrasnji uticajni faktori na organizacijske inovacije®.
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menadzeri, ukljucujuéi i ¢lanove najviSeg menadzmenta. Shodno funkciji koju
obavljaju, ovi ljudi su u poziciji da, direktno i indirektno, uti¢u na nacine i prakse
upravljanja organizacijom u svim njenim dijelovima. Kako je ve¢ u nekoliko
navrata spomenuto, iskustva, znanja i osobnosti ¢lanova najviseg menadzmenta
direktno uti¢u na njihova shvacanja i tumacenja poslovnih okolnosti i trendova, pa
samim tim i na poslovne odluke koje donose.!'* Kombinujuéi dva prethodna stava
vezana za top-menadzere, jasno se namece vrlo interesantno pitanje koliko stru¢na
raznolikost ¢lanova top-menadzmenta uti¢e na sklonost ka inoviranju u
menadzmentu. Ovdje se pod pojmom raznolikosti podrazumijeva raznolikost
(heterogenost) u znanjima i iskustvima iz razli¢itih funkcionalnih (stru¢nih)
oblasti izmedu pojedinih ¢lanova top-menadzment tima inovativne organizacije.

Kao potvrda za vaznost prethodno navedenog pitanja, u postojecoj literaturi se
moze naci dosta radova na temu uticaja osobina ¢lanova top-menadzment tima na
menadZerske prakse, poslovne performanse i inovacije.!'> Medu tim radovima,
nalaze se i studije koje direktno ispituju uticaj heterogenosti top-menadzment tima
na inovacije u menadzmentu, u kojima se pronalazi direktna i pozitivna korelacija
izmedu heterogenosti top-menadzment tima i spremnosti za implementaciju
inovacija u menadZmentu.!'® Drugim rije¢ima, §to je veéa stru¢na raznolikost
¢lanova najviSeg menadzmenta, to je organizacija sklonija i spremnija za
implementaciju inovacija u menadzmentu.

Obrazovanje menadZera

Kreiranje i usvajanje inovacija zahtijeva usvajanje novih ideja i pristupa rjeSavanju
niza razli¢itih problema, $to s druge strane zahtijeva znanja i iskustvo ljudi koji su
nosioci inovativnih aktivnosti.''” Visoko obrazovani menadZeri mogu posjedovati
specifi¢na znanja potrebna za rjeSavanje novih i neuobicajenih zadataka, te mogu
koristiti vrlo sofisticirane pristupe u donoSenju odluka i predlagati (pronalaziti)
kreativna rjeSenja za slozene probleme. Pored toga, obrazovaniji menadzeri su
skloniji prihvatanju novih ideja, §to u kona¢nici vodi i ka prihvatanju (i uvodenju)
inovacija i kreiranju okruzenja koja pogoduju implementaciji inovacija. Prethodno
rec¢eno vrijedi u opStem slucaju inovacija i inovativnih aktivnosti, a samim tim i u
slu¢aju inovacija u menadzmentu.'!®

U literaturi se mogu nac¢i mnogi istrazivacki radovi koji se bave odnosom nivoa
obrazovanja organizacijskih menadzera i sklonosti odgovarajucih organizacija
inovacijama i1 poduzimanju inovativnih projekata. Iako se rezultati provedenih
studija razlikuju u smislu da u nekima nisu nadene statisticki znacajne veze izmedu
inovativnosti i nivoa obrazovanja menadzera, ipak prevladava misljenje da postoji
pozitivna veza ta dva organizacijska elementa. Drugacije reCeno, visi nivo
obrazovanja ¢lanova organizacijskog menadzmenta pozitivno utie na
implementaciju inovacija u menadzmentu.!'"’
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Ukljuéenost i podr§ka menadiera

Ukljucenost u sve informacijske tokove vezane za organizaciju i njeno okruzenje
dovodi ¢lanove najviseg menadzmenta u specificnu poziciju vezano za inovacijske
aktivnosti organizacije. Svojom direktnom (donoSenje odluka) i indirektnom
(sponzorstvo) ukljucenoséu u inovativne procese, te pruzanjem podrske u
planiranju, organizovanju i vodenju svim drugim ucesnicima u procesu inoviranja,
organizacijski menadzeri igraju kriticnu ulogu u smanjenju rizika i povecanju
vjerovatno¢e uspjeSnog ishoda inovacijskih poduhvata. Pored toga, samo
menadzeri najviSeg nivoa mogu potvrditi i odobriti inovacije u menadzment
modelu organizacije.'?’ Shodno svemu re¢enom, u raspoloZivoj literaturi se moze
naéi veéi broj studija koje pronalaze pozitiviu korelaciju izmedu menadZzerske
ukljucenosti i podrske i inovacija u menadzmentu. Na kraju, bitno je jo§ i naglasiti
da se ukljucenost i podrska menadZmenta inovativnim aktivnostima podjednako
odnosi i na menadzZere nizih upravljackih nivoa.'?!

Liderske osobine menadzera

Iako se vrlo ¢esto termini menadzment i vodstvo (engl. leadership) koriste u istom
znacenju, radi se o dva razli¢ita pojma (koncepta) koji se odnose na dva razlicita
sistema djelovanja — menadzment se bavi rjeSavanjem problema slozenosti
poslovanja, a vodstvo rje$avanjem problema promjena u poslovanju.'??> S druge
strane, moderne organizacije ulazu velika sredstva u razvoj i trening liderskih
(vodstvenih) kapaciteta svojih menadzera, jer liderske osobine menadZzera, a
posebno menadzera s najviSeg nivoa, od presudne su vaznosti za uspje$no
poslovanje u kratkom, a posebno u dugom roku. Dodatno, vrhunski menadzeri
trebaju  istovremeno posjedovati kako osobine transakcijskog (engl.
transactional), tako 1 osobine transformacijskog (engl. transformational)
vodstva,” jer nadogradnjom transakcijskog vodstva transformacijskim vodstvom
postize se da sljedbenici (i organizacija) dostizu daleko viSu poslovnu
performansu. 2

Prema teoriji inovacija u menadzmentu, centralnu ulogu u inovacijskom procesu
imaju menadZment inovatori.'** Istovremeno, organizacijsko vodstvo igra vrlo
vaznu ulogu u kreiranju organizacijskog okruzenja i ozra¢ja koje pogoduje
inovativnim aktivnostima, kao i smanjenju slozenosti i neizvjesnosti ishoda
inovacijskih poduhvata kako za inovacije u opstem slucaju, tako i za inovacije u
menadZzmentu.'” Ova veza izmedu organizacijskog vodstva i inovativnosti je
analizirana u velikom broju studija. Iako dobiveni rezultati Cesto ne vode
jedinstvenom i jasnom zakljucku, odnosno rezultati istrazivanja ne daju uvijek
dosljednu sliku, moze se ustvrditi da organizacijsko liderstvo (transakcijsko,

* Transakcijsko vodstvo — vodstvo kroz usmjeravanje, odnosno motiviranje sljedbenika u smjeru
ispunjavanja ciljeva kroz pojasnjavanje uloga i zadataka.
Transformacijsko vodstvo — vodstvo kroz nadahnjivanje sljedbenika da nadidu svoje vlastite interese,
a §to ima izuzetno dubok ucinak na sljedbenike.
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transformacijsko, strateSko) ima pozitivnu korelaciju s inovacijama u
menadZmentu. 2

Inovacije u menadZmentu — proces

Prema usvojenom pristupu analizi fenomena inovacija, u nastavku ¢e biti
podrobnije obraden proces implementacije inovacija u menadzmentu. U
prethodnoj glavi, gdje se obradivao proces organizacijskih inovacija u opstem
slucaju, redeno je da postoje razlike u procesima stvaranja i usvajanja inovacija,”
odnosno da se radi o dva razliCita procesa, bez obzira na ¢injenicu da u mnogim
(vedini, ¢ak) naucnim i struénim radovima na temu inovacija takva razlika nije
prepoznata.'?’” U slu¢aju inovacija u menadzmentu ova razlika je jos izraZenija, jer
stvaranje inovacija u menadzmentu koje su istinski i potpuno nove u cijelom
svijetu (engl. state-of-the-art) je zaista rijetko.'?® Istovremeno, sve (poslovne)
organizacije koje rastu i razvijaju se, prolazeci kroz razlicite faze zivotnog ciklusa
moraju mijenjati svoj model menadzmenta kroz procese usvajanja ili
prilagodavanja inovativnih menadzerskih alata, praksi i struktura, koje su
(potpuno) nove u ,svijetu” tih organizacija. Prakti¢no, svaka organizacija koja
uspije opstati, odnosno uspjesno se odmaknuti od pocetnog stanja (engl. start-up
organization), mora pokrenuti i provesti jedan ili, obi¢no, vi§e procesa inoviranja
u menadZmentu.

Zbog svega navedenog, ovdje ¢e biti jasno razdvojeni prikazi procesa stvaranja i
procesa usvajanja inovacija u menadzmentu. U nastavku teksta, prvo ¢e biti dat
historijski prikaz prouc¢avanja ovog pitanja u nau¢nim i stru¢nim radovima, a zatim
¢e biti predstavljeni procesi inovacija u menadzmentu predloZeni od strane
Hamela, Birkinshawa i Mola, posebno za slu¢aj usvajanja i za slu¢aj stvaranja. Na
kraju poglavlja, opisan je i integrisani opsti model inovacija u menadzmentu, koji
objedinjuje procese stvaranja i usvajanja inovacija.

Uvodenje inovacija u menadZmentu — rani radovi

Centralni i, argumentovano, najvazniji element teorije inovacija u menadzmentu
predstavlja proces uvodenja (implementacije) inovacija, bilo da se radi o kreiranju
potpuno novih inovacija ili usvajanju postoje¢ih. Posmatrano u Sirem kontekstu,
potpuno shvacanje procesa uvodenja inovacija u menadzmentu pruza jasne
odgovore na sva tri retoricka pitanja koja Gary Hamel postavlja u svojim radovima
na ovu temu.'? Drugacije re¢eno, Sirokom analizom i dubinskim sagledavanjem
procesa uvodenja inovacija u menadzmentu potpuno se zaokruzuje teorijsko
razmatranje ovog fenomena. Upravo iz tog razloga, postoji veliki broj radova na
temu uvodenja inovacija u menadzmentu, u kojima su autori razmatrali ovo pitanje
s razli¢itih aspekata. Prvi aspekt, posebno Cest u literaturi, razmatra pitanje

* Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Razlike u procesima stvaranja i usvajanja inovacija*.
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rasprostiranja inovacija u menadzmentu. Tako Eric Abrahamson u svojim
radovima uopsteno analizira proces rasprostiranja inovacija, a posebno razloge
zaSto neke efikasne inovacije budu odbacene, a neke neefikasne inovacije budu
Siroko prihvaéene i rasprostranjene.!3’ Istovremeno, rasprostiranje pojedina¢nih
inovacija u menadzmentu je u mnogim studijama detaljno razmatrano kroz
posebne slucajeve, kao, na primjer, uvodenje ,, M-Forma “ strukture, odnosno vise-
divizijske strukture (engl. Multi-divisional form) ili ISO 9001 QMS - sistema
upravljanja kvalitetom.'*! U postojeéoj literaturi mogu se naéi i vrlo dobri
pregledni radovi nau¢ne i struéne misli na temu rasprostiranja inovacija u
menadZmentu. '3?

Vrlo vazan faktor, ako ne i najvazniji, u procesu uvodenja inovacija u
menadzmentu ¢ine ljudi koji su nosioci inovacija (menadzment inovatori), kao i
ljudi koji doprinose uvodenju inovacija na bilo koji nacin. Studije provedene na
razmatranju uticaja potreba i stavova radnika na stepen uvodenja inovacija u
(poslovne) organizacije pokazuju da otvorenost ljudi ka promjenama i njihova
potreba za ispunjavanjem ciljeva su direktno i pozitivno vezani sa sklono$¢u ka
inovacijama.'33 Istovremeno, potreba za osnazivanjem radnika (engl.
empowerment) vodit ¢e ka tome da ¢e lideri u vremenu koje dolazi i u kome ¢e
inovacije (i dalje) biti presudni faktor izgradnje konkurentskih prednosti, morati
shodno tome prilagodavati principe vodenja, odnosno morat ¢e dijeliti informacije
1 saznanja sa svim radnicima i dati znatno veca ovlastenja u okvirima svih
organizacijskih procesa zna¢ajno $irem krugu ljudi.'?*

Treci aspekt proucavanja pitanja uvodenja inovacija u menadzmentu predstavlja
analiza zivotnih ciklusa inovacija. U okviru razmatranja razlicitih teorijskih
osnova procesa uvodenja inovacija, jedan od pristupa je i analiza zivotnih ciklusa.
Tlustrativan primjer ovog pristupa predstavlja analiza zivotnih ciklusa uvodenja
krugova kvaliteta (engl. Quality Circles — QC), kao jednog tipicnog modnog
trenda u menadzmentu. Potrebno je naglasiti da se u ovim radovima zivotni ciklus
ne odnosi na samu inovaciju kao menadzersku tehniku, proces ili strukturu, ve¢ na
zivotni ciklus rasprostiranja inovacije medu (poslovnim) organizacijama, §to stoji
u osnovi vrlo uticajne teorije 0 modi u menadzmentu. '3

Konacno, ovdje treba pomenuti jo§ jedan vrlo interesantan pogled na proces
uvodenja inovacija u menadzmentu koga Cine radovi koji analiziraju pitanje
stvaranja inovativnhog okruzenja i inovativne atmosfere u (poslovnim)
organizacijama. Ovi radovi ukazuju na ¢injenicu da je za uvodenje (stvaranje)
ozbiljnih inovacija u menadzmentu neophodno uhvatiti se u kostac s velikim
problemima, osporiti najdublja menadzerska uvjerenja (ortodoksije) i iskoristiti
mo¢ analogije (identifikacija i primjena nekonvencionalnih rjeSenja za tekuce
probleme).!*® Samo na taj na¢in se, prema ovom pristupu, postaje serijski inovator,
jer istinski inovativne poslovne organizacije nisu one koje su inovirale samo
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jedanput ili dvaput, ve¢ one koje imaju i njeguju punu organizacijsku sklonost ka
promjenama i inoviranju.'?’

Iako svi navedeni nacini proucavanja uvodenja inovacija u menadzmentu daju vrlo
vrijedan uvid u sam fenomen, ono §to je ipak najinteresantnije jeste detaljan opis
i analiza kompletnog procesa uvodenja inovacija u menadZzmentu, bez obzira da li
se radi o stvaranju ili usvajanju inovacija. Jo§ od prvih radova na ovu temu,
uvodenje inovacija u menadzmentu je posmatrano kao visefazni proces. Tako, na
primjer, Gruber i Niles prave analogiju izmedu proizvodnih inovacija i inovacija
u menadzmentu, gdje za oba procesa prepoznaju po Cetiri faze. Za inovacije u
menadzmentu ove Cetiri faze su: 1) istrazivanje teorije menadzmenta; 2) razvoj
tehnologije menadzmenta; 3) menadzerske usluge; i 4) obuka linijskoga
menadzmenta. Pomenuti autori, medutim, proces inovacija u menadzmentu
razmatraju sa stanoviSta najpogodnije organizacijske strukture za uvodenje
inovacija, a ne kao dinamic¢ki model samog procesa inoviranja.'3?

Sve do pocetka 90-ih godina 20. vijeka radovi iz oblasti inovacija u menadzmentu
(i srodnih oblasti) se uglavnom odnose na proces rasprostiranja inovacija, zatim
na uslove pod kojima se inovacije desavaju i, dosta rjede, vezu izmedu tehnoloskih
i netehnoloskih inovacija.!** Sljedeé¢i vazan teorijski rad u ovoj oblasti jeste
predstavljanje teorije mode u menadzmentu (ili menadzment mode) od strane Erica
Abrahamsona. U okviru svoje teorije, Abrahamson daje i detaljan uvid u
kompletan cetverokorac¢ni proces kreiranja inovacija (kreiranje, selekcija,
procesiranje 1 diseminacija), od nastanka (generisanja) inovacije — modnog
trenda, pa sve do njenog prenoSenja prema krajnjim korisnicima te inovacije
(modnog trenda).'#° Teorija mode u menadZmentu predstavlja bitnu prekretnicu u
razvoju misli o0 menadzmentu uopste, a posebno u oblasti kreiranja i rasprostiranja
menadzerskih praksi i procesa. Naime, ova teorija predstavlja jedan od dva
pristupa teorijskom objasnjenju uvodenja (kreiranja i usvajanja) inovacija u
menadzmentu.'*! Zbog toga, a i zbog &injenice da se teorija inovacija u
menadzmentu koju su razvili Hamel, Birkinshaw i Mol bazira na ovoj teoriji, o
istoj ¢e biti vise rijeci u narednom pododjeljku.

Konac¢no, najpotpuniji uvid u proces uvodenja inovacija u menadZzmentu daju
Hamel, Birkinshaw i Mol u okviru svoje teorije inovacija u menadzmentu. Kao i
u prethodna dva slucaja, i oni generalno prepoznaju ¢etiri faze u procesu uvodenja
inovacija u menadzmentu — nezadovoljstvo postojecim stanjem, inspiracija,
otkrice i validacija (slika 4.5).'*> Kako se sa slike 4.5 moZe vidjeti, prve dvije faze
ovog procesa se deSavaju paralelno i neovisno jedna od druge, §to ukazuje kako je
Abrahamsonova teorija mode u menadzmentu koristena kao osnova za razvoj
predmetne teorije. Naime, prema ovom modelu procesa uvodenja inovacija u
menadzmentu, do uvodenja inovacije dolazi bilo iz potrebe (faza: nezadovoljstvo
postojecim  stanjem), bilo zbog aktuelnih globalnih deSavanja u oblasti
organizacijskog menadzmenta (faza: inspiracija), Sto je direktni ishod
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Slika 4.5. Fazni prikaz procesa inovacija u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Birkinshaw, J., & Mol, M.J. (2006). How Management Innovation Happens.
MIT Sloan Management Review, 47(4), 81-88.

Abrahamsonove teorije mode u menadzmentu. Hamel, Birkinshaw i Mol ovaj
generalizovani opis procesa inovacija u menadzmentu su u svojim kasnijim
radovima jo§ detaljnije razradili, o ¢emu ¢e znatno viSe biti rije¢i u narednom
odjeljku.

Proces uspostavljanja modnih trendova u menadimentu

Teorija mode u menadzmentu, predloZena od strane ameri¢kog akademika Erica
Abrahamsona, polazi od pretpostavke da organizacije nemaju jasno odredene
stavove u vezi efektnosti i efikasnosti (novih) menadzerskih praksi i tehnika, pa
su stoga u procesu odluke koje prakse i tehnike usvajati pod jakim uticajem drugih
organizacija iz svog okruZenja.'*? Zbog toga se, odluke da se odredene (nove)
menadZzerske prakse i tehnike usvajaju, donose vise zbog vanjskog pritiska od
strane razlicitih interesnih skupina (vlasnici, korisnici, vladine institucije i drugi)
ili Zelje za povecanjem reputacije, nego zbog stvarnih potreba i racionalnih razloga
vezanih za unapredenje poslovnih performansi. Usvajanjem odredene
menadZzerske prakse ili tehnike od strane svake slijede¢e organizacije, tu praksu,
odnosno tehniku, ¢ini popularnijom i stoga je sve vise drugih organizacija usvaja.
Na taj nacin, kako ova teorija objasnjava, odredene menadzerske prakse i tehnike
postizu stepen usvajanja daleko veéi nego §to to opravdava stvarna korisnost
istih. 144

Eric Abrahamson svoju teoriju mode u menadzmentu bazira na teorijskom uvidu
u modna deSavanja u izdavackoj, muzickoj i filmskoj industriji, gdje se krajnji
proizvodi tretiraju kao nematerijalna dobra koja imaju prije estetsku nego
prakti¢nu svrhu.!# Za razliku od estetske mode, prema Ericu Abrahamsonu moda
u menadzmentu se razlikuje u dva bitna elementa. Prvo, dok estetska moda treba
samo biti lijepa i moderna, moderne menadzerske prakse i tehnike moraju biti
istovremeno racionalne (da efikasno rjeSavaju konkretne probleme) i progresivne
(da predstavljaju unapredenje u odnosu na postojece prakse i tehnike). Drugo,
potraznu stranu za moderne menadzerske prakse osim sociopsiholoskih sila, koje
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su jedine u slucaju estetske mode, formiraju jos tehnicke i ekonomske sile. Shodno
recenom, da bi neka (nova) menadzerska tehnika ili praksa postala modnim
trendom u menadZzmentu, treba: a) da predstavlja rezultat procesa kreiranja date
menadzerske tehnike od strane uspostavljac¢a modnih trendova u menadzmentu —
ljudi posvecenih stvaranju, Sirenju i unapredenju znanja iz oblasti menadzmenta
(menadzment gurui, konsultanti i akademsko osoblje); i b) da je prihvatanje te
tehnike ili prakse u skladu s normama” racionalnosti i progresa, koje oblikuju
menadZersko ponasanje.'46

Prema Abrahamsonu, uspostavljaci menadzerskih modnih trendova neprekidno i
posveceno rade na stvaranju i odrZzavanju uvjerenja o tome koje menadzerske
prakse i tehnike zaista vode ka unapredenju menadzmenta. Odatle, moda u
menadzmentu se moze definisati kao relativno prolazno kolektivno uvjerenje —
kreirano, rasireno i podrzavano od uspostavljata menadzerskih modnih trendova,
da menadzerske prakse i tehnike vode racionalnom napretku (progresu) u
menadzmentu.'¥” Kako se vidi iz prethodne dvije definicije, proces uspostavljanja
uvjerenja da neka menadzerska praksa ili tehnika vodi ka unapredenju
menadzmenta (modni trend u menadzmentu) nalazi se u sredistu Abrahamsonove
teorije. Model ovog Cetverokora¢nog procesa, baziranog na konceptu industrijske
ponude i potraznje, prikazan je na slici 4.6.

Kako je prethodno receno, Abrahamsonov model prepoznaje i definise Cetiri faze
procesa uspostavljanja modnih trendova u menadzmentu, koje se odvijaju u
slijede¢em redoslijedu: kreiranje — selekcija — procesiranje — diseminacija. Prije
opisa pojedinih faza procesa potrebno je jo§ jednom ukazati na grupacije koje ¢ine
populaciju uspostavljaca modnih trendova u menadzmentu i populaciju koja ¢ini
korisnike, odnosno sljedbenike modnih trendova u menadzmentu. Prema velikom
broju autora, populaciju uspostavljata modnih trendova u menadZzmentu
predstavljaju poslovne S$kole, konzultantska preduzeca, poslovno-izdavacka
preduzeca, te zajednice menadzment gurua — naucnici, konsultanti i menadzeri,
dok populaciju sljedbenika modnih trendova u menadzmentu predstavljaju
menadzeri, (poslovne) organizacije, poslovne Skole i konzultantska preduzeca
(slika 4.6).148

U prvoj fazi procesa uspostavljanja modnih trendova u menadzmentu — kreiranje,
uspostavljaéi modnih trendova u menadZzmentu osluskuju rane natuknice i
smjernice s potrazne strane i generiSu veliki broj menadzerskih tehnika koje su
potencijalni kandidati da postanu modni trend u menadzmentu, $to je Sematski
prikazano strelicom koja polazi od desnog, ,,potraznog™ kruga na slici 4.6. Bitno
je naglasiti da uspostavljaci modnih trendova ne moraju nuzno ponuditi (stvoriti)
potpuno novu menadzersku tehniku, ve¢ to moze biti i imitacija neke postojece

* Pod pojmom ,,norma‘* podrazumijeva se o¢ekivanje $ire drustvene zajednice da ¢e menadZeri traZiti
i koristiti samo one menadzerske tehnike i prakse koje vode ka efikasnom rjesavanju konkretnih
problema.
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Trziste mode u menadZmentu

Procesiranje i diseminacija menadzerskih retorika koje favoriziraju izabrane tehnike
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Slika 4.6. Faze procesa uspostavljanja modnih trendova u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Abrahamson, E. (1996). Management Fashion. Academy of Management
Review, 21(1), 254-285.

tehnike ili, §to je ¢esto slucaj, ponovno aktualiziranje neke (davno) napustene ili
nikada prije aktualizirane menadzerske tehnike. Naime, posto sve velike i znacajne
inovacije u menadzmentu su, uglavnom, kreirane od stvarno inovativnih
(poslovnih) organizacija, a ne u akademskim laboratorijama i hipotetskim
okruzenjima,” uspostavljaéi modnih trendova u menadZmentu preuzimaju
prethodno kreirane menadzerske tehnike, te osmiSljavaju odgovarajuéi narativ
kojim bi se proizvelo zajednicko uvjerenje da su te tehnike inovativne i da
predstavljaju znadajno unapredenje u odnosu na tekuée stanje.'*

Tokom faze selekcije, ljudi iz iste grupe vrse selekciju onog podskupa generisanih
menadzerskih tehnika za koju smatraju da ¢ée zasititi postojecu potraznju. Proces
selekcije menadZerskih tehnika koje ¢e postati trendovi je prvenstveno odreden
drustvenim i tehnoloSkim kretanjima u okruzenju (sociopsiholoske i
tehnoekonomske sile na slici 4.6). Istovremeno, prethodno izabrane menadzerske

* Ovdje je potrebno dodatno pojasnjenje o tome ko je stvarni kreator novih menadzerskih praksi,
tehnika i alatki (inovacija u menadzmentu). Naime, inovacije u menadzmentu koje su nove u svijetu
uvijek su kreirane od strane nosilaca promjena koji djeluju u okviru (stvarno) inovativnih organizacija
(,,menadzment inovatori®, o kojima ¢e kasnije biti znacajno vise rijeci), §to ne iskljucuje da tu ulogu
moze nositi (igrati) i neko od ovdje navedenih uspostavlja¢a modnih trendova. Ono §to je bitno za
Abrahamsonovu teoriju jeste da odredena inovativna menadzerska praksa postaje modni trend
isklju¢ivo nakon §to kao takva bude prepoznata i predstavljena od strane uspostavljaca modnih
trendova. Da li je ta praksa stvamno i kreirana od strane uspostavlja¢a modnih trendova ili ne, nije od
presudnog znacaja u okviru same teorije (ovo je ,,najslabija karika“ u Abrahamsonovoj teoriji).
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tehnike koje su prihvacene i (Siroko) rasprostranjene od strane sljedbenika modnih
trendova u menadzmentu znacajno uti¢u na buduce preferencije potrazne strane,
Sto zauzvrat direktno uti¢e na daljnje kreiranje menadzerskih praksi i tehnika. '*°

Gledano u suprotnom smjeru, nakon S§to su odredene menadzerske tehnike
odabrane, naredna faza procesa jeste procesiranje, §to je Sematski prikazano
strelicom koja polazi od lijevog, ,,ponudbenog™ kruga na slici 4.6. U ovoj fazi
uspostavljac¢i modnih trendova u menadzmentu dovrSavaju artikulaciju retorike
koja ¢e favorizirati izabrane menadzerske tehnike. Navedena retorika treba da
jasno definiSe zasto bi menadzeri trebali implementirati predmetnu tehniku, te da
obrazlozi nacin na koji predmetna menadzerska tehnika predstavlja najefektniji i
najefikasniji na¢in postizanja odredenog menadzerskog cilja, odnosno rjesavanja
odredenog poslovnog ili organizacijskog problema.'>!

Na kraju, tokom faze diseminacije uspostavljaci koriste ovu retoriku kako bi
plasirali izabrane menadzerske tehnike na trziSte mode u menadzmentu. U
diseminaciji menadZerskih tehnika koje postaju menadzerski modni trendovi
najznacajniju ulogu imaju masovni mediji i izdavacke kuce. Pri tome, retorika koja
se pojavljuje u profesionalno orijentisanim medijima ima znatno vec¢i uticaj na
retoriku u akademsko orijentisanim medijima nego obratno, $to je u skladu s ranije
iznesenom tvrdnjom da inovacije u menadZmentu nastaju u realnim
organizacijskim okruZenjima, a ne u hipoteti¢kim (akademskim) okruZenjima. !>

Prema Abrahamsonovoj teoriji, nove menadzerske prakse ili tehnike, koje
zadovoljavaju postojecu (nezadovoljenu) potraznju za tim tipom menadzerskih
praksi ili tehnika, postat ¢e menadzerski modni trendovi samo ako su kreirane,
odabrane, procesirane i raSirene od strane uspostavljaca modnih trendova u
menadzmentu. One menadzerske tehnike koje budu snazno prihvacene od strane
sljedbenika modnih trendova u menadzmentu postaju pomodne i bivaju Siroko
rasprostranjene.'** Drugim rije¢ima, prema Abrahamsonu, odredena menadzerska
praksa ili tehnika ¢e biti Siroko prihvadena od strane poslovnog svijeta samo
ukoliko je prosla kroz cijeli proces uspostavljanja modnih trendova u
menadzmentu.

Proces stvaranja inovacija u menadZmentu

Kako je ve¢ ranije u nekoliko navrata naglaseno, Birkinshaw, Hamel i Mol su
svoju teoriju inovacija u menadzmentu bazirali na Abrahamsonovoj teoriji mode
u menadzmentu, koja je detaljnije predstavljena u prethodnom odjeljku. Polaze¢i
upravo od modela trziSta mode u menadzmentu (slika 4.6), ova trojka ukazuje na
odredene manjkavosti Abrahamsonovog objasnjenja procesa uvodenja inovacijau
menadzmentu. Naime, kada odredena poslovna organizacija ima potrebu za
novom menadzerskom tehnikom, prema Abrahamsonovoj teoriji menadzeri iz te
organizacije ¢e teziti ka usvajanju onog rjeSenja koje se, opcenito, smatra
najprogresivnijim i najopravdanijim, §to nije uvijek slucaj kod uvodenja inovacija



128 INOVACIE U MENADZMENTU

u menadZmentu u organizacijama. Birkinshaw, Hamel i Mol ukazuju na ¢injenicu
da neke organizacije u situacijama kada traze rjeSenje problema u svom
menadzment modelu ne prate proces uspostavljanja modnih trendova u
menadzmentu kao sljedbenici tih trendova, ve¢ se odlucuju na razvoj vlastitog
rjesenja, odnosno vlastite inovacije u menadzmentu. Prema njima, za takvo
ponasanje postoji viSe razloga, odnosno mogucih situacija: a) organizacija se
suocCava sa stvarno novim poslovnim problemom, b) organizacija ne nalazi medu
postoje¢om ponudom pomodnih menadzerski praksi i tehnika nijednu koja
zadovoljava postavljene kriterije, c) interni pritisak za usvajanjem novih
menadZzerski praksi i tehnika je veéi od vazeéeg modnog trenda u menadzmentu i
pratecih objasnjenja, ili d) organizacija ima tako razvijenu inovativnu kulturu da
su interne sile daleko snaZnije od vanjskih ,,modnih* pritisaka.'>*

Stoga, Birkinshaw, Hamel i Mol predlazu proSirenje modela uspostavljanja
modnih trendova u menadzmentu, gdje, prema njima, umjesto dvije postoje tri
grupe sudionika: 1) dobavlja¢i menadzerskih ideja, praksi i tehnika —
konsultantske kuce, profesori s poslovnih §kola, poslovno-izdavacka preduzeca i
menadzment gurui; 2) korisnici menadzerskih ideja, praksi i tehnika — inovativne
organizacije i pojedinci iz tih organizacija koji su odgovorni za uvodenje
menadzerskih praksi, procesa, alata i/ili struktura; i 3) posrednici ili menadzment
inovatori koji posreduju i arbitriraju izmedu prve dvije grupe aktera (slika 4.7)."
Novost u ovom modelu u odnosu na originalni Abrahamsonov (slika 4.6) je
preduzetnicka uloga menadZzment inovatora. MenadZzment inovatori ne samo da
povezuju potraznu i ponudbenu stranu trzista mode u menadzmentu, ve¢, u duhu
pravih preduzetnika, ideje s ponudbene strane prilagodavaju na nacin da u
potpunosti odgovaraju potrebama korisnika. Bitno je naglasiti da menadzment
inovatori, kao pravi preduzetnici,’ mogu dolaziti iz organizacije ili djelovati
samostalno izvan organizacije.'>’

Definicije ponudbene i potrazne strane trziSta inovacija u menadzmentu prema
ovom modelu su vrlo slicne onima iz Abrahamsonove teorije mode u
menadzmentu.'*® Birkinshaw, Hamel i Mol dodatno objasnjavaju situacije u
kojima korisnici menadzerskih praksi i tehnika su spremni pokrenuti proces
inoviranja. Po njima, $to je veca percepcija neusporedivosti organizacijskog
problema s bilo ¢im prethodnim (novitet problema), te S$to je rigorozniji
organizacijski proces donosenja odluka, to je veca spremnost date organizacije za
pokretanje procesa inoviranja u menadZmentu. Istovremeno, spremnost za

" Ovdje se uvodi termin menadzerske ideje, $to predstavlja bitno drugaéiji koncept od menadzerskih
praksi, pa je zbog dosljednosti i boljeg razumijevanja dobro dati preciznije definicije:

Menadzerska ideja je apstraktni koncept, odnosno mentalna prezentacija bazi¢nih principa,
razmiSljanja i uvjerenja vezanih za vodenje i upravljanje (menadzment) organizacijama.
Menadzerska praksa (tehnika, alatka, procedura ili struktura) predstavlja €in angaZziranja,
primjene ili realizacije menadZerskih ideja, pojedinacno ili u nekoj kombinaciji, u realnom
okruzenju, a za potrebe strateskog i operativnog vodenja i upravljanja organizacijama.

T Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Unutar-organizacijsko preduzetnistvo*.
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Slika 4.7. Model inovacija u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Birkinshaw, J., Hamel, G., & Mol, M.J. (2005). Management Innovation.
AIM Working Paper Series, WP 021. London: Advanced Institute of Management Research.

pokretanje navedenog procesa je veca $to je veca ponuda menadzerskih ideja, a
manja vanjska ponuda novih menadZerskih praksi i tehnika.’ Bitno je
napomenuti da se ovdje pod procesom pokretanja inovacija u menadzmentu
podrazumijeva kako uvodenje postoje¢ih (novih u odnosu na inovativnu
organizaciju), tako i kreiranje potpuno novih inovacija u menadzmentu (novih u
odnosu na svijet).

Prakti¢no, ono §to zaista ¢ini razliku izmedu modela inovacija u menadZmentu i
modela mode u menadZmentu jeste uloga menadzment inovatora, odnosno
,»--pojedinaca ili malih grupa pojedinaca koji daju inicijativu da se isprobaju nove
prakse, procesi i/ili strukture na nacin koji izgleda neracionalno ili retrogradno
za sve druge ljude oko nje/njega ili njih“.'>® Upravo je uloga menadzment
inovatora onaj element u teoriji Birkinshawa, Hamela i Mola pomocu kojeg se
objasnjavaju svi izvori inovacija u menadzZmentu u okviru neke organizacije.
Menadzment inovatori vrlo ¢esto imaju zadatak samo da povezu dobavljace i
korisnike menadzerskih praksi i tehnika i, moguce, pomognu u odabiru i
prihvatanju odredene menadzerske prakse ili tehnike, S§to je u skladu s
Abrahamsonovom teorijom. S druge strane, menadzment inovator moze biti onaj
akter koji vrsi izbor odgovaraju¢e menadzerske prakse i/ili tehnike, generisane od
strane dobavljaca i, zatim, vodi prilagodbu izabranih menadZzerskih praksi i/ili
tehnika potrebama organizacije koja ¢e koristiti tu (za organizaciju) inovativnu
praksu ili tehniku. Isto tako, medutim, menadzment inovator je i onaj Cinilac koji
nuzno ne odabire racionalno rjeSenje kako okruzenje nalaze (u skladu s
Abrahamsonovom teorijom), ve¢ se odlucuje za nesto sasvim drugacije, odnosno
pokre¢e i vodi vrlo riziCan i neizvjestan proces generisanja inovacija u
menadzmentu, kombinujuéi, moguée, postojeCe menadZerske ideje i prakse
(tehnike).
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Ljudi koji se mogu naci u ulozi menadZzment inovatora moraju podjednako dobro
razumjeti menadZerske ideje, prakse i tehnike, kao i probleme iz realnog okruzenja
s kojima se organizacije susrecu. Oni poznaju obje strane trziSta menadzerskih
ideja, praksi i tehnika, te posjeduju intelektualne i socijalne kapacitete za stvaranje
novih ili primjenu postojec¢ih (kombinacija) menadzerskih ideja, praksi i tehnika u
realnim organizacijskim okruzenjima, a u skladu sa stvarnim korisni¢kim
potrebama. MenadZment inovatori mogu biti menadzeri s najviSih nivoa
menadzmenta, ali isto tako, pa Cak i ¢eS¢e, menadzeri s nizih nivoa, kao i iskusni
radnici angazovani u Stapskim funkcijama najviseg menadzmenta (poslovnih)
organizacija (na primjer sektori/odjeli za organizacijski razvoj, strateSko
planiranje, IT).

Vazno za opis modela, a posebno za njegov centralni dio — menadzment inovatore,
je identifikacija uslova pod kojima se ovi pojedinci mogu pojaviti i uspjesno
djelovati. U tom smislu, posebno su vazna slijedeca dva obiljezja inovativnih
organizacija: 1) otvorenost ka razli¢itim nacinima razmiSljanja, i 2) odredeni
stepen organizacijske slobode, kako bi se ecksperimentiranje s novim
menadZerskim praksama moglo korektno provesti. Sto su izraZenije ove dvije
organizacijske karakteristike, to je veéa vjerovatnota pojave menadzment
inovatora. Konacno, Birkinshaw, Hamel i Mol zakljucuju da je za pokretanje
procesa inovacija u menadzmentu potrebno da su inovativne organizacije:
a) fokusirane na rjesavanje postojeceg problema, b) da gaje organizacijsku kulturu
pogodnu za djelovanje ,hereti¢kih mislilaca® (menadzment inovatora), i c) da se
nalaze u okruzenju u kome postoje kreativni dobavlja¢i menadzerskih ideja, praksi
i tehnika. Nadalje, prema rezultatima njihovih istraZivanja, te organizacije imaju
nov i drugaciji pogled na buduénost organizacijskog menadzmenta, dok
istovremeno posjeduju duboko razumijevanje tradicionalnih menadZerskih
ortodoksija koje je potrebno prevladati.'>

Drugi vazan doprinos razvoju teorije inovacija u menadzmentu, Birkinshaw,
Hamel i Mol vide u postizanju dubljeg i Sireg razumijevanja samog procesa
stvaranja inovacija u menadZzmentu na organizacijskom nivou. Stoga, ova tri
autora, kroz niz zajednickih i samostalnih radova, dalje razvijaju predlozeni
modela inovacija u menadzmentu (slika 4.7).'° Ovaj njihov angaZman rezultira
predstavljanjem potpunog teorijskog modela procesa inovacija u menadzmentu ili,
kako ga oni nazivaju, okvirom procesa inovacija u menadzmentu (slika 4.8). Ovaj
model je predstavljen u njihovom uticajnom ¢lanku — Inovacije u menadzmentu
(engl. Management Innovation), koji predstavlja temeljni teorijski rad iz oblasti
inovacija u menadZzmentu.'®!

Predlozeni model procesa stvaranja inovacija u menadzmentu posjeduje sve
karakteristike modela inovacijskog procesa trete generacije.” Identifikacija i
razrada faza procesa je bazirana na evolucijskoj perspektivi menadzerskih procesa

* Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Modeli inovacijskog procesa*.
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Slika 4.8. Proces stvaranja inovacija u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Birkinshaw, J., Hamel, G., & Mol, M.J. (2008). Management Innovation.
Academy of Management Review, 21(1), 254-285.

unutar organizacija, koja ukazuje na to da promjene uocene u okruzenju motiviraju
(faza 0) organizacijske nosioce promjena da mijenjaju prakse upravljanja (faza 1),
od kojih neke bivaju odabrane (faza 2) i zadrzane kao organizacijska menadzerska
praksa (faza 3).!®? Shodno re¢enom, Birkinshaw, Hamel i Mol prepoznaju &etiri
faze procesa inovacija u menadzmentu (horizontalna dimenzija): 1) motivacija;
2) otkrice; 3) implementacija; 1 4) teoretizacija i oznacavanje, kao 1 aktivnosti
dvije grupe ucesnika procesa (vertikalna dimenzija): 1) aktivnosti unutrasnjih
nosilaca promjena; i 2) aktivnosti vanjskih nosilaca promjena.'> Upravo ovo
uvodenje druge, vertikalne dimenzije u model inovacijskog procesa omogucéava
bolje razumijevanje uloge menadzment inovatora (dijeljenje u dvije grupe) u
samom procesu. Pod wunutrasnjim nosiocima promjena podrazumijevaju se
uposlenici inovativne organizacije koji su proaktivni ucesnici u uvodenju,
eksperimentiranju i provjeri valjanosti inovacija koje su u pitanju.'** Vanjski
nosioci promjena su poslovni konsultanti, akademski radnici i menadzment gurui
koji su proaktivni u uticaju na razvoj i u legitimiziranju efektivnosti i opstanka
nove menadzerske prakse, kako u stvarnoj primjeni, tako i u teoriji
menadZmenta. '

Jo$ dva kljucna svojstva ovog modela treba posebno istaéi. Kao prvo, u skladu s
modelima treée generacije, i ovaj model ne pretpostavlja sekvencijalno kretanje
od jedne do druge faze procesa, ve¢ podrazumijeva da je proces inoviranja (ili
uvodenja inovacije) slozen i rekurzivan, odnosno da je moguce visestruko
opetovano prelazenje izmedu pojedinih faza. Ova rekurzivnost je prikazana kroz
deset kljucnih aktivnosti procesa, Sto je Sematski prikazano dvostrukim
raznosmjernim strelicama i nazivom pojedinih aktivnosti (slika 4.8). Kako se
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moze vidjeti sa Seme modela, aktivnosti prelaze kako izmedu razli¢itih faza
procesa jedne grupe nosilaca promjena, tako i unutar istih faza procesa izmedu
dvaju grupa nosilaca promjena. Drugo, model uvazava uticaj vanjskih pobuda i
uticaj organizacijskih, administrativnih i dru§tvenih mehanizama kroz dva sklopa
— okolinski i organizacijski kontekst, respektivno. Okolinski kontekst utice na
prioritete i angazman vanjskih nosilaca promjena, dok organizacijski kontekst
upravlja pona$anjem i aktivnostima unutrasnjih nosilaca promjena. '

Prva faza procesa inovacija u menadzmentu — , Motivacija“, odnosi se na
preduslove koji pokre¢u, odnosno motivisu pojedince ili grupe pojedinaca u
organizaciji da eksperimentiSu s inovativnim menadZerskim praksama. U okviru
ove faze, pojedini interni menadZeri, koji prepoznaju neuobicajeni (novi) problem
s kojim se njihova organizacija suoCava, pokrec¢u aktivnosti problemskog
istrazivanja u cilju pronalaska zadovoljavajuéeg rjesenja za prepoznati problem.
U nekim slucajevima rjeSenja se traZze izvan organizacije kada se menadzeri
susre¢u sa zajednicom uspostavljaca trendova u menadZmentu, dok u drugim
slu¢ajevima, menadzeri se okrecu razvoju vlastitog inovativnoga rjesenja uoc¢enog
problema. !¢’

Vanjski agenti promjene u okviru ove faze osluskuju i analiziraju signale koji
dolaze s potrazne strane trziSta menadzerskih ideja i praksi, te prepoznaju nove
Sanse 1 prijetnje koje mogu biti predmetom interesovanja organizacijskih
menadzera (korisnika menadzerskih ideja i praksi). Istovremeno, u skladu s
Abrahamsonovom teorijom mode u menadzmentu, oni i promoviraju aktuelne
modne trendove u menadzmentu. Shodno tome, vanjski agenti promjene biraju
(odlucuju) izmedu dva pristupa samom procesu inovacija, odnosno interakciji s
unutrasnjim nosiocima promjene: a) poticanje na usvajanje postojecih
menadZzerskih praksi, ili b) poticanje na osmisljavanje nekih bitno novih praksi.
Ova interakcija izmedu vanjskih i unutrasnjih agenata promjene se odvija kroz
aktivnosti postavijanja agende (slika 4.8).

Faza ,,Otkrice* (druga faza procesa) podrazumijeva isprobavanje ili osmisljavanje
razli¢itih menadzerskih praksi od kojih neke bivaju odbacene, a neke zadrzane kao
hipotetske nove prakse. Interni agenti promjene do ovih novih praksi mogu do¢i
na tri na¢ina (slika 4.8): 1) kroz aktivnosti problemskog istrazivanja — aktivno
trazenje rjeSenja (nove prakse) u cilju rjeSavanja prepoznatog problema ili
iskoriStavanja prepoznate prilike; 2) upotrebom metoda pokusaja i gresaka —
odredivanje spram novih tehnika na osnovu eksperimentalne prakti¢ne primjene;
i 3) kroz aktivnosti povezivanja ideje s vanjskim agentima promjene — stvaranje
veza izmedu ideja dobivenih od vanjskih agenata promjene i rezultata
eksperimentalne primjene nove prakse.

Slicno, vanjski agenti promjene u okviru ove faze dolaze do nove ideje kroz:
1) aktivnosti kontekstualizacije ideje — promi$ljanje o novim praksama koje
uzimaju u obzir nove Sanse i prijetnje; 2) aktivnosti usavrSavanja ideje —



Inovacije u menadzmentu 133

promisljanje kako bi neka ideja mogla biti primijenjena u praksi ili nekom drugom
kontekstu; i 3) aktivnosti povezivanja ideje.

Treéa faza procesa — ,.Implementacija®, podrazumijeva tehnic¢ku stranu uvodenja
inovacije, kada nova menadzerska praksa po prvi puta biva operacionalizirana u
potpunosti. Tokom ove faze unutrasnji i spoljni agenti promjene implementiraju
novu praksu in-vivo. Interni agenti promjene implementaciju nove menadzerske
prakse provode na dva nacina: 1) upotrebom metoda pokusaja i gresaka; i 2) kroz
aktivnosti reflektirajuceg eksperimentiranja — evaluacija napretka kroz poredenje
sa Sirim vlastitim iskustvom.

Vanjski agenti promjene tokom ove faze generiSu misaoni eksperiment in-vitro
kroz tri aktivnosti: 1) reflektirajuce teoretiziranje — KkoriStenje prethodnog
iskustva; 2) usavrsavanje ideje; 1 3) testiranje ideje — uticaj na interne agente
promjene i usmjeravanje implementacije nove prakse.

Bitno je napomenuti da tokom ove faze procesa inovacija u menadzmentu kriti¢nu
ulogu u omoguéavanju ili sputavanju implementacije nove menadzerske prakse
igra organizacijski kontekst. Uposlenici preduze¢a koje uvodi inovaciju ce
uglavnom imati negativnu reakciju na uvodenje inovacije, a posebno vaznu ulogu
igra inovacijska kultura unutar preduzeéa.'® Stoga, za uspjeSnost faze
implementacije interni agenti promjena se trebaju fokusirati na one dijelove
organizacije koji lakSe prihvataju promjene.

Faza ,,Teoretiziranje* predstavlja Cetvrtu, zavrSnu fazu procesa u kome se nova
menadzerska praksa — teoretizirana nova praksa, zadrZava i institucionalizira
unutar organizacije. Primarni zadatak unutra$njih agenata promjene u ovoj fazi je
promocija i ovjera inovacije medu uposlenicima preduzeca.

Uloga vanjskih agenata promjene u ovoj fazi je dvojaka: 1) omogucéavaju
ovjeravanje nove menadzerske prakse medu uposlenicima preduzeca kroz svoj
autoritet nezavisnih eksperata (povezivanje s teorijom); i 2) ovjeravaju novu
menadzersku praksu izvan granica preduzeca, $to je vrijedna aktivnost zbog
podizanja svjesnosti okruzenja o uvedenoj inovaciji.

Ulaskom u posljednju fazu procesa, podrazumijeva se da je nova menadzerska
praksa uspjeSno uvedena, odnosno da je proces stvaranja inovacije u
menadzmentu uspjeSno proveden. U skladu s ovim modelom, inovacija u
menadzmentu proglasit ¢e se neuspjesnom veé u trecoj fazi (,,Implementacija*)
procesa, §to je razlika u odnosu na op$ti model inovacijskog procesa.” Naime,
primjena predmetne inovacije se deSava isklju¢ivo u okviru organizacije koja
kreira tu inovaciju, te ako je nova menadzerska praksa prihvac¢ena od strane
organizacije, onda se ista smatra uspjeSnom. Ovo znaci da ne postoji potreba da se
uspjesnost inovacije ovjerava na ,trziStu* menadzerskih praksi, ve¢ prije da ako

* Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Modeli inovacijskog procesa*.
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inovacija bude prihvacena i od strane okoline (,,trzista”), onda ¢e, u skladu s
Abrahamsonovom teorijom, nova menadzerska praksa postati modni trend u
menadzmentu.

PoopStenje modela — prilagodavanje i usvajanje inovacija u
menadZmentu

Kako su i sami autori prethodno opisanog modela procesa inovacija u
menadzmentu naglasili, dati model se odnosi isklju¢ivo na stvaranje novih
menadzZerskih praksi, alata i procedura u okviru jedne inovativne organizacije.'®
Iako je predmetni model dovoljno Sirok i opcenit da bi se mogao primjenjivati i za
slu¢aj usvajanja inovacija u menadZmentu,” u literaturi su se pojavili radovi koji
su se bavili ovim pitanjem i u kojima je predlozeno proSirenje, odnosno poopstenje
Birkinshawovog, Hamelovog i Molovog modela.!”® Na razlike u procesima
stvaranja i usvajanja inovacija u svojim radovima posebno ukazuje Fariborz
Damanpour, §to je prihvaceno, te teorijski dodatno razradeno i od strane drugih
autora.!”! Naime, gledano prema stepenu noviteta inovacije, moguée je razlikovati
dva, odnosno tri tipa inovacija u menadzmentu:’ a) inovacija nova u svijetu —
inovacija (inovativnha menadzerska praksa) koja se stvara i usvaja od strane
inovativne organizacije, b) inovacija nova i prilagodena u ,,svijetu* organizacije —
postoje¢a menadzerska praksa koja se usvaja i prilagodava uslovima u kojima
inovativna organizacija djeluje, i ¢) inovacija nova u ,svijetu” organizacije —
postojeca inovacija koja se usvaja od strane inovativne organizacije bez ikakve
prilagodbe.!” Slijede¢i ovakvu podjelu inovacija prema stepenu noviteta, a prije
prikaza navedenog proSirenog modela procesa inovacija u menadzmentu, moguce
(1 pozeljno) je prikazati jednostavnu modifikaciju Birkinshawovog, Hamelovog i
Molovog modela za primjenu u slu¢ajevima prilagodavanja i usvajanja inovacija
u menadzmentu (slika 4.9).

Kako se vidi sa slike 4.9a, proces prilagodavanja inovacija u menadzmentu se vrlo
malo razlikuje od procesa stvaranja inovacija u menadzmentu. U dijelu procesa
koji se odnosi na aktivnosti unutrasnjih nosilaca promjena, mijenja se samo termin
,,hova praksa“ terminom ,,prilagodena praksa“. Nesto znacajnije promjene su u
dijelu procesa koji se odnosi na aktivnosti vanjskih nosilaca promjena, gdje se faza
HImplementacija“ preskace 1 ne stvaraju se nove menadzerske ideje, nego se
predlaze koriStenje postojecih ideja (faza ,,Otkrice®). Za slucaj procesa usvajanja
inovacija u menadzmentu, izmjene na originalnom modelu su neSto znacajnije
(slika 4.9b). Naime u ovom sluc¢aju faza ,,Otkrice se potpuno izostavlja kako za

* Cak i u samom opisu modela, njegovi autori govore da kao odgovor na uoéeni neuobiéajeni problem
(faza ,,Motivacija‘‘) vanjski nosioci promjena mogu predloziti neku od menadzerskih praksi koje se
ve¢ nalaze na ,,trzistu“ kao modni (menadzerski) trend, $to bi, ako bi se prihvatilo, moglo da se
provede i kroz preostale faze modela.

 Ranije u knjizi su uglavnom razlikovana dva tipa inovacija u odnosu na stepen noviteta — novi u
svijetu i novi za inovativnu organizaciju. Ovdje se, za potrebe poopstenja modela, ovaj drugi tip
detaljnije razraduje kroz dvije varijante (dva podtipa).
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Slika 4.9. Procesi prilagodavanja i usvajanja inovacija u menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Birkinshaw, J., Hamel, G., & Mol, M.J. (2008). Management Innovation.
Academy of Management Review, 21(1), 254-285.

slu¢aj aktivnosti vanjskih, tako i za slu¢aj unutrasnjih nosilaca promjena. Dodatno,
termin ,,nova praksa“ se mijenja terminom ,,usvojena praksa“. Bitno je naglasiti
da se u zadnjoj fazi procesa — ,,Teoretiziranje*, ne stvara nova teorija vezana za
predmetnu (postoje¢u) menadzersku praksu, ve¢ se postojeci korpus znanja (engl.
body of knowledge) proSiruje novim saznanjima i uvidima o postojecoj
menadzerskoj praksi i s njom povezanim menadzerskim idejama. Za slucaj
procesa usvajanja inovacija u menadzmentu, naravno, moguca je situacija u kojoj
se ova faza u potpunosti izostavlja, naro¢ito kada su u pitanju vanjski nosioci
promjena.
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Uzimajué¢i u obzir vise decenija istrazivackog rada na polju inovacija u
menadzmentu i uvazavajuéi ¢injenicu da su istrazivacki radovi provodeni na
razli¢itim nivoima analize (organizacijskom, meduorganizacijskom i globalnom),
moguce je ponuditi opsti model procesa inoviranja, u kome su objedinjeni procesi
stvaranja, prilagodavanja i usvajanja, a uz to jos i Sirenja inovacija u menadzmentu
(slika 4.10).'7 Predstavljeni poopsteni model se bazira na koevolucionarnoj teoriji
koja govori da promjene u organizacijama, industrijskim sektorima i globalnom
okruzenju tokom vremena medusobno uti¢u jedne na druge, odnosno promjene na
jednom nivou pokreéu promjene na drugim nivoima.'’* Da bi se ovaj evolutivni
karakter modela ocrtao, u originalnom modelu koristi se trofazni proces VSZ —
varijacija, selekcija i zadrzavanje (engl. VSR — Variation, Selection, and
Retention).'™ S druge strane, model prikazan na slici 4.10 je modifikovan na nagin
da se bolje uklopi u ovdje prikazani razvoj teorije inovacija u menadzmentu.

Kompletan proces (slika 4.10) pocinje aktivnostima unutrasnjih i vanjskih nosioca
promjena — menadzment inovatora, koji prepoznaju novi, odnosno neuobicajeni
problem i donose odluku o odgovarajucoj reakciji — stvaranje, prilagodavanje ili
usvajanje inovacije u menadzmentu.” Time se unutar inovativne organizacije
pokreée kompletan inovacijski proces u skladu s opisom koji daju Birkinshaw,
Hamel i Mol za slu¢aj stvaranja nove menadzZerske prakse,'’® odnosno u skladu s
ovdje predlozenim modifikacijama njihovog modela za slucajeve prilagodavanja
i usvajanja postojeéih menadzerskih praksi (slika 4.9). Kako je ve¢ ranije
naglaseno, sve znaCajne menadZerske prakse su kreirane ili modifikovane od
strane stvarnih (poslovnih) organizacija, tako da se skup menadzerskih praksi
(,,varijacije®) puni od strane onih organizacija koje kao odgovor na neuobicajene
probleme s kojima se suoCavaju stvaraju nove ili prilagodavaju postojece
menadzerske prakse.

Na meduorganizacijskom nivou, prema Abrahamsonovoj teoriji mode u
menadzmentu, dolazi do odabira i Sirenja (rasprostiranja) onih menadZerskih
praksi za koje se, u skladu s druStvenim i tehnoloSkim kretanjima u okruzenju
(okolinski kontekst na slici 4.10), smatra da ¢e zadovoljiti postojeéu potraznju za
novim menadzerskim praksama. Potrebno je naglasiti da, u skladu sa VSZ
modelom, u ovoj fazi procesa neke od starih menadzerskih praksi mogu biti
oznacene kao zastarjele i da budu (potpuno ili na neko duze vrijeme) izbacene iz
opticaja.!”” Odavde (s meduorganizacijskog nivoa) se odabrane menadzerske
prakse Sire (diseminiraju) prema organizacijskom nivou, gdje ih pojedine
organizacije usvajaju ili prilagodavaju. Predlozeni model podrazumijeva da su i
organizacijski i meduorganizacijski nivo obuhvaceni globalnim okruzenjem, koje,
s jedne strane, direktno oblikuje organizacijsku percepciju problema i potreba za

* Potrebno je naglasiti da pomenuti agenti mogu odlugiti i da ignorisu prepoznati problem, u kom
slucaju se predmetni proces automatski prekida. Ovakav ishod, medutim, nije interesantan za analizu
inovacijskog procesa, pa se dalje nece ni razmatrati.
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Slika 4.10. Proces stvaranja, Sirenja, prilagodavanja i usvajanja inovacija u
menadzmentu

Izvor: Prilagodeno prema Volberda, H-W., Van Den Bosch, F.A.J., & Mihalache, O.R. (2014).
Advancing Management Innovation: Synthesizing Processes, Levels of Analysis, and Change Agents.
Organization Studies, 35(9), 1245-1264.

promjenama, dok s druge strane, snazno uti¢e na odluke o odabiru i diseminaciji
menadzerskih praksi na meduorganizacijskom nivou.

PredloZeni poopsteni model procesa inovacija u menadzmentu omogucava
istovremeno  sagledavanje  predmetnog fenomena s organizacijskog,
meduorganizacijskog i globalnog nivoa. Pri tome u sebi objedinjuje dva najvaznija
i opSteprihvacena teorijska objasnjenja fenomena inovacija u menadzmentu, koji
su favorizirani od strane racionalne i institucionalne istrazivacke perspektive:
a) perspektivu inovacija u menadzmentu, i b) perspektivu mode u
menadzmentu.!”® Istovremeno, predmetni model ima dovoljnu $irinu da se moze
koristiti i za ostale istrazivatke perspektive.” Druga vazna karakteristika ovog
modela je da omoguéava da se bolje sagleda evolutivni put inovacija u
menadZmentu od njihovog stvaranja na organizacijskom nivou,'” preko procesa
selekcije, procesiranja i diseminacije na meduorganizacijskom nivou,'®® pa do
njihovog prilagodavanja i usvajanja na organizacijskom nivou. '®!

Konac¢no, predlozeni model dodatno podcrtava vaznost nosilaca promjena
(menadzment inovatora) u procesima inoviranja u menadzmentu. Kako je na
pocetku re¢eno, kompletan proces zapocinje aktivnostima ovih agenata u smislu
prepoznavanja promjena u okruzenju i potrebe za adekvatnim organizacijskim
odgovorom. Modelom je dodatno potcrtano postojanje dvije glavne grupe nosilaca
promjena — vanjski i unutra$nji.'®? Unutra$nji nosioci promjena svojim znanjem i
organizacijskim iskustvom daju kritican doprinos procesu stvaranja inovacija u

* Vidjeti pododjeljak ,,Tumacenje inovacija u menadzmentu* ove glave.
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menadzmentu, te snazno doprinose ublazavanju napetosti i povec¢anju efikasnosti
u procesu prilagodavanja i uvodenja postojecih inovacija u menadzmentu. S druge
strane, vanjski nosioci promjena pruzaju nova znanja i iskustva drugacija u odnosu
na ona koja postoje unutar inovativne organizacije.'$?

Inovacije u menadZmentu — ishodi

Na pocetku knjige, u dijelu gdje se razraduje definicija koncepta inovacija,”
navedena su tri osnovna razloga (uzroka) zbog kojih se organizacije odlu¢uju na
poduzimanje inovativnih aktivnosti: a) opstanak; b) stvaranje konkurentske
prednosti; i ¢) unapredenje poslovne performanse. Sta god da je stvarni razlog
(uzrok), glavni ishod (posljedica) uvodenja inovacija je uvijek isti — unapredenje
poslovne performanse inovativne organizacije. Za nosioce promjena menadzment
modela (menadzment inovatore), unapredenje poslovne performanse je upravo
onaj oc¢ekivani, pozeljni i direktni ishod poduzetih inovativnih aktivnosti, a $to
stoji i u samoj definiciji inovacija u menadzmentu.’

Odnos izmedu inovacija uopste i poslovnih performansi, a §to, naravno, vrijedi i
za inovacije u menadzmentu, je pominjan u nekoliko navrata u prethodnim
dijelovima knjige.! Na snaZnu vezu izmedu inovatorskih aktivnosti kao uzroka
(radnje) 1 unapredenja poslovne performanse kao posljedice (rezultata) se pocelo
ukazivati u nau¢nim krugovima jo$ od ranih godina prosloga vijeka, prvenstveno
kroz radove Josepha Schumpetera.!®* U danainje vrijeme ,,... nemilosrdnih
promjena, okrutne konkurencije i nezaustavljivih inovacija“,'® svjesnost o
postojanju ove veze je sveprisutna, tako da gotovo i ne postoji studija vezana za
inovacije, a da se ne pominje veza s performansama i obratno. Analiziraju¢i
najznacajnije inovacije u menadzmentu (pa i one manje znacajne) koje su prosle
test vremena, jedan od najveéih efekata njihove primjene jeste povecanje opste
organizacijske (poslovne) performanse. Na primjer, nauéni menadzment je imao
za direktnu posljedicu poveéanje operativne performanse, primjena metoda
proraduna povrata na investiciju je imala za direktnu posljedicu povecanje
finansijske performanse, uvodenje upravljanja markom je povecalo prodajnu
performansu i sli¢no.

Fokus ovog poglavlja je na analizi uticaja inovacija u menadZmentu na operativne
performanse organizacija, a prije svih poslovnih organizacija (preduzec¢a). U tom
smislu u nastavku teksta prvo ¢ée biti predstavljen odgovarajuci konceptualni
model uticaja inovacija u menadzmentu na (poslovne) performanse organizacije,
zatim ukratko opisan koncept poslovnih performansi i mjerenja istih, te na kraju
analizirani nalazi istrazivanja vezanih za navedeni odnos (uticaj).

* Vidjeti prvu glavu, odjeljak ,,Definicija koncepta inovacija*.
T Vidjeti odjeljak ,,Definicija inovacija u menadZmentu* ove glave.
! Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Unapredenje organizacijskih performansi.
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Slika 4.11. Model uticaja inovacija u menadzmentu na organizacijske
performanse

Izvor: Prilagodeno prema Bezdrob, M., & Sunje, A. (2012). Performance Outcome of Management
Innovation. In D. Tipuri¢, & M. Dabi¢ (Eds.), Management, Governance, and Entrepreneurship — New
Perspectives and Challenges (pp. 69-92). Darwen: Access Press UK.

Model uticaja inovacija u menadZmentu na organizacijske
performanse

Polaze¢i od pretpostavke da je uvodenje inovacija u menadzmentu vrlo slozen
proces, zavisan od mnogih okolnosti koje vladaju unutar i izvan organizacije
(vidjeti sliku 4.8), prva zadaca je uspostaviti odgovarajuéi konceptualni model,
odnosno stvoriti jedan sveobuhvatan pogled na sve okolnosti koje uti¢u na proces
inovacija u menadzmentu, a zatim model proSiriti elementima koji se odnose na
uticaj ovog tipa inovacija na organizacijske performanse. U tu svrhu, naravno,
dobro moze posluziti model koristen u dijelu knjige koji se odnosi na uticajne
faktore na inovacije u menadzmentu (vidjeti sliku 4.4). Predmetni model sadrzi
Siroki skup latentnih varijabli (faktora) koje definiSu unutra$nji (organizacioni) i
vanjski (okolinski) kontekst unutar koga (poslovne) organizacije obavljaju svoju
djelatnost i koje imaju znacajan uticaj na uvodenje inovacija u menadzmentu.

Do sredine prve decenije 21. vijeka, mogao se na¢i vrlo mali broj empirijskih
studija koje su analizirale odnos izmedu inovacija u menadZmentu i
organizacijskih (poslovnih) performansi. Od tada, pojavio se znacajniji broj
studija koje su izucavale razli¢ite aspekte koncepta inovacija u menadzmentu,
prvenstveno u radovima Hamela, Birkinshawa, Mola i Damanpoura, ali isto tako
i mnogih drugih nau¢nika. Posljedi¢éno tome, danas je moguée naci veci broj
studija koje se bave analizom odnosa izmedu inovacija u menadzmentu i
organizacijskih performansi. Sve te studije nedvosmisleno ukazuju na pozitivau
vezu izmedu inovacija u menadZmentu i (poslovne) performanse.'®® Slijede¢i
navedeno, jednostavnim dodavanjem jo§ jedne konceptualne veze na veé
uspostavljeni model inovacija u menadzmentu (dio lijevo od iscrtkane linije na
slici 4.11) prema faktoru koji se odnosi na organizacijske performanse, dobija se
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konceptualni model uticaja inovacija u menadZmentu na organizacijske
performanse (slika 4.11). Pomenuta konceptualna veza podrazumijeva direktan i
pozitivan odnos izmedu inovacija u menadzmentu i (poslovnih) performansi
organizacije.

Kako su ranije definisani i opisani faktori koji uticu na inovacije u menadzmentu
(lijevi dio slike 4.11), na isti nacin se tretira i faktor ,,Organizacijske performanse*
(desni dio slike 4.11), koji se odnosi na ishod (posljedicu) uvodenja inovacija u
menadzmentu. Naime, vrijednosni iskaz (poslovnih) performansi organizacije, u
okviru predlozenog modela, zasnovan je na principima viSedimenzionalnog
pristupa mjerenju performansi. Ovo znaci da je pogled na (poslovne) performanse
organizacije objektivan i balansiran, odnosno da uzima u obzir uravnotezenu sliku
razli¢itih aspekata djelovanja organizacije, odnosno poslovanja preduzeca.

Organizacijske performanse — koncept i mjerenje

Organizacijska performansa se moze smatrati ogledalom uspjeSnosti djelovanja
bilo koje organizacije. Sto organizacija ostvaruje bolje (poslovne) rezultate,
smatra se da postize viSu organizacijsku performansu, a samim tim i da je
uspjesnija u svom djelovanju. Drugim rije¢ima, organizacijska performansa se
moze uzeti kao osnovna mjera uspjesnosti djelovanja neke organizacije, odakle
slijedi da viSa organizacijska performansa podrazumijeva, odnosno karakterise,
uspjesnije djelovanje (poslovanje) organizacije.” Praktiéno, organizacijska
performansa se moze smatrati direktnim pokazateljem uspjesnosti djelovanja neke
organizacije. Ovo pokazuje kako je organizacijska (poslovna) performansa vazan
koncept vezan uz djelovanje bilo koje organizacije. 1z tog razloga, na ovom mjestu
¢e biti dat Siri opis i objasnjenje pojma organizacijskih performansi, a zatim i
detaljniji opis njihovog mjerenja.

Definicija organizacijske performanse

Pojam performansa se vrlo Cesto koristi u razliitim oblastima drustvenog
djelovanja, prvenstveno u oblasti umjetnosti’, ali ovdje je, naravno, bitno njeno
tumacenje u okviru organizacijskog menadzmenta. lako se sam pojam vrlo Cesto
upotrebljava, njegova definicija se vrlo rijetko eksplicitno navodi. Pregledom vise
tipova rje¢nika moze se naci veliki broj razli¢itih tumacenja pojma performansa,
ali ono koje najvise odgovara kontekstu ove knjige, prema Oksfordskom rje¢niku
engleskog jezika, moze se iskazati kao: ,, zadatak ili radnja videni u smislu kako
su uspjesno obavljeni ' Navedena definicija nosi u sebi dvije vazne odrednice

* Zbog preciznosti, pogotovo za slu¢aj poslovnih organizacija — preduzeéa, potrebno je naglasiti da ova
tvrdnja vrijedi pod uslovom da se organizacijska performansa i uspjesnost djelovanja (poslovanja)
odnose na istu mjerenu veli¢inu. Na primjer, preduzece koje postize najbolje operativne rezultate u
okviru neke industrije, ne mora nuzno biti i finansijski najuspjesnije preduzeée u toj industriji.

 Ova konstatacija se odnosi prvenstveno na engleski jezik. Isto bi se moglo tvrditi za jedno od znacenja
ove rije€i na jezicima naroda u BiH — izvedba, medutim kod nas se rije¢ performansa najcesce koristi
u kontekstu valjanosti mehanickih proizvoda (automobili, masine i slicno).
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pojma performanse — ,,zadatak ili radnja“ i ,,uspjesSnost*, koje jasno ukazuju na Sta
se ovaj pojam odnosi. Medutim, s tim se ne zaokruzuje potpuno znacenje pojma
performanse, pa je za sveobuhvatno razumijevanje ovog pojma potrebno dodatno
pojasnjenje Sta je to (poslovna) performansa i $ta ona podrazumijeva.

U strucnoj literaturi moguce je na¢i niz propozicija koje duboko zalaze u fenomen
organizacijskih (poslovnih) performansi u svrhu potpunijeg shvacanja znacenja i,
posljedi¢no, razrade tvrdnje o moguénosti upravljanja organizacijskim
performansama. Sli¢no kao i kod definicije koncepta inovacija, performansa se
istovremeno odnosi na radnju, rezultat te radnje i uspjeh tako dobivenog rezultata
gledano u odnosu na neku referentnu tacku (engl. benchmark). U tom smislu
organizacijska performansa se moze poistovjetiti s efikasnos¢u i efektivnoscu
(poslovne) organizacije, Sto se odnosi na vazan ¢in da menadzeri u sadaSnjosti
poduzimaju odgovarajue radnje u svrhu dobivanja Zeljenih rezultata u
buduénosti.'®® Da bi se mogla objasniti ova uzro¢no-posljedi¢na veza izmedu
akcija u sadasnjosti i rezultata u buducnosti, neophodno je uspostaviti
odgovarajuéi uzro¢ni model za pracenje i upravljanje performansama. U tu svrhu
mogucée je koristiti generi¢ki trokoraéni model, koji se sastoji od:'¥

1) Rezultati — Smatraju se posljedicama ocjene atributa proizvoda i/ili
usluga od strane korisnika (kupaca) organizacije. Atributi proizvoda i/ili
usluge direktno utiu na stepen zadovoljstva korisnika, a najcesce ih ¢ine
cijena, dobavljivost, inovativnost, podrska, prilagodljivost i/ili kvalitet.

2) Poslovni procesi — Atributi proizvoda i/ili usluge su posljedica poslovnih
procesa organizacije, koji moraju biti upravljani na takav nain da
maksimalno ispune ocekivanja svih interesnih skupina, pri cemu moraju
biti ispostovana sva ograni¢enja okruzenja u kome (poslovna)
organizacija djeluje.

3) Osnove — Kvalitet poslovnih procesa ovisi o snazi osnove, odnosno o
tome koliko su jake kljuéne kompetencije organizacije, kolika je i kakva
strunost 1 vjeStina zaposlenih, kakvi su odnosi s partnerima i
dobavljac¢ima i sli¢no;

Ovako definisan model procesa postizanja poslovne performanse omogucava da
se sagleda vremenski slijed (uzro¢nost) radnji i rezultata koji su posljedica
uspjesnosti tih radnji. Naime, sve aktivnosti poduzete na izgradnji snazne osnove
(poslovne) organizacije i uspostavljanja odgovaraju¢ih organizacijskih procesa,
moraju se dogoditi znatno prije nego §to se ostvare zeljeni rezultati, koji ¢e ispuniti
ocekivanja svih interesnih skupina.

Performansa je vrlo slozen koncept, kako u smislu same definicije, tako i u smislu
odredivanja odgovarajucih indikatora performanse i njihovog mjerenja i pracenja.
Iz navedene definicije performanse vidi se da su rezultati poslovnih aktivnosti
preduzeca viSestrani i da se moraju odrediti za duzi vremenski period.'”® Ova
karakteristika poslovne performanse je posebno vazna kod definisanja sistema
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njenog mjerenja, gdje pomenuta slozenost koncepta performanse posebno dolazi
do izrazaja. Stoga, razumijevanje vremenske uzrocnosti u procesu postizanja
poslovne performanse je od kriti¢ne vaznosti za menadzere.

Mjerenje organizacijske performanse

Mjerenje poslovnih performansi, pogotovo u oblasti raunovodstva, proteze se ve¢
stotinama godina unazad. Mnogi nedostaci u mjerenju performansi, uo¢eni tokom
vremena, prouzrokovali su pojavu velikog broja razli¢itih mjernih metoda. Isprva
su mjerni metodi koristili samo finansijske mjere (indikatore), ali unatrag nekoliko
decenija transformisani su u efikasnije mjerne metode, koje istovremeno sadrze i
finansijske i nefinansijske mjere, tzv. balansirani metodi.'”! Kod uspostavljanja
definicije, re¢eno je da organizacijska performansa predstavlja ujedno radnju
(akeiju) 1 rezultat te radnje, te da se performansa moze poistovijetiti s efektivnoscéu
i efikasno$c¢u (poslovne) organizacije. Shodno svemu re¢enom, sistem za mjerenje
organizacijskih performansi ¢ini skup vise metrika koje kvantificiraju efektivnost
i efikasnost (poslovnih) akcija.!”?

Interes u akademskoj i stru¢noj zajednici za oblast mjerenja i menadZmenta
organizacijskih performansi (engl. PMM — Performance Measurement &
Management) je znadajno poveéan od pocetka 80-ih godina 20. vijeka.!*?
Tradicionalno, mjerenje poslovne uspjesnosti preduzeca se oslanjalo na podatke
dobivene od finansijskih funkcija, od pojave pokazatelja vezanih uz proracun
povrata na investicije, pa do primjene EVA (engl. Economic Value Added)
koncepta za mjerenje ukupne organizacijske performanse. Medutim, cisto
finansijski mjerni sistemi imaju tendenciju pretjeranog naglaSavanja vaznosti
historijskih (finansijskih) postignué¢a, kao i podsticanje kratkoro¢nog pogleda na
performanse (poslovne) organizacije.!** Kako su uogavani ovi i sli¢ni nedostaci
sistema koji koriste samo finansijske indikatore performanse, tako su menadzeri
poceli traziti bolje metode mjerenja performansi. U skladu s takvim stanjem stvari,
od kraja 80-ih godina 20. vijeka, kako u teoriji menadzmenta, tako i u poslovnoj
praksi dolazi do ubrzanog razvoja i primjene viSedimenzionalnih mjernih
sistema.'®® Razlog za ovakvu promjenu leZi u ¢injenici da u modernom poslovanju
uspjeh preduzeca nije zasnovan samo na materijalnim resursima firme, ve¢ i na
drugim, neopipljivim organizacijskim dobrima — inovacije, dinamicki kapacitet
preduzeca, vjestine zaposlenih i sli¢no. Nosioci ovih promjena su kako menadzeri
s operativnog nivoa, gdje se za pracenje performanse koriste uglavnom
nefinansijski indikatori, tako i top-menadzeri koji prepoznaju da su za pracenje
uspjesnosti organizacije jednako bitni i finansijski i nefinansijski indikatori
performanse. %

Takvo stanje stvari je dovelo do toga da danas postoji veliki broj
viSedimenzionalnih sistema (metoda, okvira) za mjerenje performanse, Cija je
zajednicka osobina da ukljucuju veliki broj razli¢itih indikatora koji uticu na
organizacijski uspjeh kako finansijskih tako i nefinansijskih. Svakako najpoznatiji
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viSedimenzionalni sistem za mjerenje performansi je balansirana tablica rezultata
(BSC), koji grupira indikatore (poslovne) performanse u cetiri oblasti
(perspektive): a) finansije, b) korisnici, ¢) unutrasnji poslovni procesi, i d) ucenje
i rast.'”7 Osnovna snaga BSC metoda leZi u tome $to taj mjerni sistem pravi
direktnu 1 eksplicitnu vezu izmedu strategije i performanse, odnosno S§to
omogucéava da preduzeca prevedu organizacijsku viziju i strategiju u niz
pojedinacnih indikatora performanse, koji zajedno Cine jedinstven sistem za
mjerenje performanse. U najkra¢em, BSC sistem obezbjeduje uspostavu balansa
izmedu kratkoroénih i dugoro¢nih organizacijskih ciljeva istovremenim
koristenjem finansijskih i nefinansijskih indikatora performanse kako unutrasnjih,
tako i vanjskih. Pored toga, omogucava mnogo bolje promovisanje organizacijske
vizije i provodenje organizacijske strategije kroz sve nivoe (poslovne)
organizacije.

Performansni ishodi inovacija u menadZmentu

Nakon uspostavljanja predmetnog modela, odnosno uvodenja definicije koncepta
i metoda mjerenja organizacijskih performansi, moguce je detaljnije analizirati
doprinos inovacija u menadzmentu organizacijskim performansama. Od pocetka
21. vijeka, od kada se broj istrazivackih radova na temu inovacija u menadzmentu
znadajno povecao,” mnogi istrazivadi su empirijski testirali da li inovacije u
menadzmentu vode ka viSim organizacijskim performansama. Gotovo polovina
svih nau¢nih radova iz ove oblasti u navedenom periodu se odnosila upravo na
analizu ishoda inovacija u menadZmentu.'*® U navedenim istraZivanjima koristili
su se razliciti teorijski modeli, kao i razliCiti pristupi mjerenju organizacijskih
performansi, gdje su se kao mjera performansnih ishoda koristile finansijske,
operativne, upravljacke ili sveukupne performanse organizacije.'® U vecini ovih
istrazivackih radova pronalazi se pozitivna veza izmedu uspje$nog djelovanja
organizacije 1 njene spremnosti da inovira. Pri tome, odnos izmedu organizacijske
performanse i inovacija u menadZmentu naj¢eS¢e se posmatra kroz resursni
pogled, prema kome organizacijski resursi (znanja, sposobnosti i kompetencije)
prestavljaju kljuéni organizacijski faktor koji omoguéava uvodenje inovacija i,
posljedi¢no, poveéavanje produktivnosti i postizanje strateskih ciljeva.?

Ovdje predlozeni konceptualni model uticaja inovacija u menadZzmentu na
organizacijske performanse je upravo i nastao kombinovanjem najprikladnijih
elemenata modela koriStenih u razli¢itim nau¢no-istrazivackim radovima na ovu
temu.?! Vrlo sliczan model je koriSten u istraZivanju uticaja inovacija u
menadZmentu na poslovne performanse, provedenom u Bosni i Hercegovini.?’
Nalazi ovog istrazivanja se u potpunosti poklapaju s nalazima drugih, ranije
navedenih istrazivanja, koja nedvojbeno ukazuju na pozitivnu vezu izmedu
inovacija u menadzmentu i organizacijskih performansi. Ono §to kod ovog

* Vidjeti sliku 4.1 u odjeljku ,,Istorijski razvoj koncepta inovacija u menadzmentu“ ove glave.
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istrazivanja donosi bitnu dodatnu vrijednost za predmetnu temu je provjera
primjenjivosti svih u model ugradenih teorijskih pretpostavki u datom okruzenju.
Naime, kako je ve¢ reCeno, model je kreiran na osnovu najvaznijih nalaza
istrazivanja fenomena inovacija u menadZmentu, a rezultati predmetnog
istrazivanja kazuju da su sve uvedene pretpostavke primjenjive i u poslovnom
okruzenju BiH, koje je znacajno drugacije od zrelih poslovnih okruzenja
najrazvijenijih i najjacih ekonomija svijeta. Takav nalaz nedvosmisleno ukazuje
na pogodnost i primjenjivost predlozenog modela (slika 4.11) u bilo kakvom
makroekonomskom okruzenju. Drugi bitan nalaz ovog istrazivanja je da inovacije
u menadzmentu obja$njavaju vrlo mali iznos varijanse u organizacijskoj
performansi, $to dodatno potvrduje nalaze ranije provedenih istrazivanja,2®* o
¢emu ¢e jos biti rijeci kasnije.” Ovdje je prvenstveno vazno naglasiti da rezultati
svih navedenih istrazivanja ukazuju da organizacije koje su inovativne u oblasti
menadzmenta postizu bolje poslovne performanse, §to je posljedica odrzive
konkurentske prednosti koja se stvara kroz inovativni model menadzmenta.

Konaéno, potrebno je analizirati jo§ dvije izuzetno vazne osobine inovacija u
menadzmentu koje su usko vezane uz organizacijske performanse — dugorocnost
i potentnost.” Prema tvrdnjama Garya Hamela, ali i nekih drugih nauc¢nika,
inovacije u menadzmentu, viSe od bilo kojih drugih inovacija, su omogucile
organizacijama da dostignu potpuno nove nivoe poslovne performanse.?** Ovakve
tvrdnje su bazirane uglavnom na kvalitativnom opisu najvaznijih inovacija u
menadzmentu. Ovdje se, naravno, prvenstveno misli na one organizacije koje su
originalno stvorile pojedine inovacije u menadzmentu (na primjer, ,,DuPont* —
ROI analiza, ili ,,Procter & Gamble“ — upravljanje markom), ali moguce je istu
tvrdnju, u neSto manjem intenzitetu, proSiriti i na organizacije koje uvode
inovacije u menadzmentu (menadzerske prakse nove u ,,svijetu” tih organizacija).

Kvantitativna istrazivanja koja bi potkrijepila tvrdnje o potentnosti (snazi) i
dugoroc¢nosti inovacija su vrlo rijetka. Ipak, istrazivanje provedeno u Bosni i
Hercegovini upravo analizira ove dvije karakteristike inovacija u menadzmentu.
Preciznije, pomenuto istrazivanje trazi odgovor na pitanje da li (poslovne)
organizacije koje su inovativne u oblasti menadzmenta ostvaruju u dugom roku
vise poslovne performanse od onih (poslovnih) organizacija koje to nisu, te da li
se ta razlika u performansi vremenom poveéava.??> Da bi se nasao odgovor na ta
pitanja, uspostavljen je odgovarajuéi konceptualni model koji je omogucio da se
ispita tvrdnja da li organizacije koje su inovativne u menadZmentu postizu bolje
poslovne performanse u dugom roku od onih organizacija koje to nisu. Nadalje,
model je omogucio i testiranje tvrdnje o snazi — pojacavanju tokom vremena,
pozitivnih efekata inovacija u menadzmentu na (poslovne) performanse
organizacija.

" Vidjeti petu glavu, odjeljak ,.IstraZivacke perspektive — ishodi*.
 Vidjeti pododjeljak ,,Efekti inovacija u menadzmentu* ove glave.
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Organizacijska performansa
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Slika 4.12. Uticaj inovacija u menadZzmentu na organizacijske performanse u
dugom roku

Izvor: Prilagodeno prema Bezdrob, M. (2019). Long-Term Performance Implications of Management
Innovation. Journal of East European Management Studies, 24(2), 210-234.

Uspostavljenim modelom poslovne performanse organizacija se mjere kroz tri
razli¢ita vremenska perioda (kratki, srednji i dugi),” a zatim se porede na grupnom
nivou izmedu inovativnih i neinovativnih organizacija. Ovdje se pod inovativnim
smatraju one organizacije koje su uvodile (viSe od jedne) inovacije u
menadzmentu tokom izabranog petogodisnjeg razdoblja. Sve druge organizacije
spadaju u grupu neinovativnih, pa ¢ak i one koje su u posmatranom periodu
uvodile druge tipove inovacija. Mjerenje poslovnih performansi se obavlja preko
tri indikatora, koji se mogu smatrati indikatorima perspektiva BSC modela:
a) promjena broja zaposlenih; b) promjena prihoda; i c) promjena ukupne
imovine.

Kako pokazuju rezultati istraZivanja (slika 4.12), organizacije koje su prilagodile
svoj model upravljanja okolinskim uslovima i promjenama, kroz niz razli¢itih
inovacija u menadzmentu, dugoro¢no dosljedno nadmasuju druge organizacije u
poslovnoj performansi. Pored toga, razlika izmedu vrijednosti svakog indikatora
performanse za (u menadzmentu) inovativne i neinovativne organizacije s
vremenom se povecava.” Ovakvi rezultati snazno idu u prilog inicijalnoj tvrdnji o

" Pojam “dugi rok” ne predstavlja neki apsolutno odredeni termin, veé se proizvoljno definise u skladu
s posebnostima datih kontekstualnih karakteristika. Na primjer, u raunovodstvu sve duze od jedne
fiskalne godine se smatra dugim rokom; u svijetu investicija dugi rok je period u kome se odredena
sredstva odrzavaju najmanje sedam godina. Isto tako, u ekonomiji dugim rokom se smatra vremenski
period u kome se obavi kompletno prilagodenje provedenim promjenama, §to uopste ne daje neko
konkretno trajanje. Stoga, u predmetnom istrazivanju ,,kratki rok* predstavlja period od jedne godine,
a za ,,dugi rok* je uzeta proizvoljna granica od deset godina. Odatle je za ,,srednji rok* izabrano
trajanje od pet godina.

 Preciznosti radi, na slici je prikazana normirana suma sva tri indikatora (Y, — promjena broja
zaposlenih; Y, — promjena prihoda; Y; — promjena ukupne imovine) visedimenzionalnog modela
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trajnosti 1 izdrzljivosti (dugorocnosti i potentnosti) inovacija u menadzmentu,
odnosno da organizacije inovativnhe u menadzmentu dugoro¢no dostizu vise
(poslovne) performanse, $to je posljedica odrzive konkurentske prednosti stvorene
inovativnim modelom upravljanja. Na kraju, vazno je napomenuti da je i u ovom
istrazivanju predlozenim modelom objasnjen vrlo mali iznos varijanse u
organizacijskoj performansi. O razlozima dobivanja takvih rezultata bic¢e vise
rije¢i u narednim dijelovima knjige.”

*

Inovacije u menadZmentu predstavljaju vazan i interesantan fenomen u domenu
poslovanja i, opéenito, organizacijskog djelovanja, koji zasluzuje posebnu paznju
kako od strane akademske zajednice, tako i od strane lica koja prakticiraju
menadzment — menadzeri svih nivoa i poslovni konsultanti iz oblasti
menadzmenta. Biti inovativna u najSirem smislu i spremna na brze, pa gotovo i
trenutne, promjene nije vise pitanje prestiza ili posebno pazljivo gradenog imidza,
veé pitanje bazi¢ne kompetencije (poslovne) organizacije. Drugim rije¢ima, kako
to kaze Gary Hamel, inovativnost ¢e morati biti utkana u menadzersku DNK svih
buduéih (poslovnih) organizacija.?’® U vremenu koje dolazi, u kome jedino
nepromjenjivo jesu stalne promjene, novi modeli menadzmenta su neophodni
modernim (poslovnim) organizacijama kako bi odgovorile svim trziSnim
izazovima. Menadzerska paradigma (poslovnih) organizacija buducnosti ¢e se
morati odmaci iz vladajuceg carstva kontrole i efikasnosti (engl. control &
efficiency realm) u nadolazefe carstvo inovacija i1 prilagodljivosti (engl.
innovation & adaptability realm). Ovaj paradigmatski pomjeraj ¢e svakako biti
proveden kroz niz inovacija u menadzmentu.

organizacijske performanse u cilju bolje vizualizacije rezultata. Ovakvu aproksimaciju je bilo moguce

napraviti zato §to se prvenstveno prati trend promjena performanse, te posto su indikatori performanse

bezdimenzionalne vrijednosti i poSto su inovativne organizacije konzistentno nadmasivale

neinovativne po sva tri indikatora u srednjem i dugom roku; u kratkom roku situacija je bila obrnuta.
* Vidjeti petu glavu, odjeljak ,,Istrazivacke perspektive — ishodi*.
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Pregled znacajnijih inovacija u menadZzmentu

Kao i svaka druga aktuelna i, u dugom roku, aktivna ljudska djelatnost, tako i
menadzment kontinuirano evolvira, prolaze¢i kroz razli¢ite razvojne faze. Suoceni
sa stalnim organizacijskim i okolinskim promjenama, prakticari (menadzeri) i
teoretiari (akademici) menadzmenta neumorno eksperimentiSu i isprobavaju
nove metode i pristupe upravljanju. Rezultati tih napora vrlo ¢esto dovode do
uvodenja bitno drugacijih od prethodno koristenih ili potpuno novih menadzerskih
praksi i alata. Odavde se lako zakljucuje da su inovacije i inovativnost u samoj srzi
menadzmenta i da, ba$ kako je receno na kraju prethodne glave, takvi inovativni
iskoraci vode ka sustinskom razvoju menadzerske prakse i misli.

Menadzment, kao ljudska djelatnost, je nastao vrlo davno, ali je izuCavanje
menadzmenta kao zasebne naucne discipline relativno skoro zapoceto.
Konkretnije, u viSe izvora se moze naci kako se smatra da teorija i praksa
modernog menadzmenta zapo€inje s radovima F.W. Taylora.! Opéenito, evolucija
menadzmenta kao prakse 1 teorije se moZe objasniti neprekidnim
medudjelovanjem ljudi i okruzenja u kome Zive i rade (slika 5.1). Jos od pradavnih
vremena ljudi se susre¢u s potrebom da upravljaju aktivnostima u razli¢itim
drustvenim poduhvatima. OkruZenje u kome se odvijaju sve ljudske djelatnosti
stvara veliki broj razli¢itih drustvenih, ekonomskih i politickih potreba. Da bi
zadovoljili stvorene potrebe od strane okruzenja koje je ¢esto vrlo zahtjevno, pa
Cak 1 neprijateljsko, a opcenito obezbjeduje vrlo ograni¢ene resurse, ljudi
formiraju odgovarajuce organizacije (drustvene, ekonomske ili politicke).
Formirane organizacije trebaju odredene menadzerske potencijale koji,
angazovani u okviru datog organizacijskog okruzenja, koordiniraju raspolozive
organizacijske resurse u cilju ostvarenja organizacijskih ciljeva na efektivan i
efikasan nacin. Zauzvrat, poduzete menadzerske aktivnosti pomazu u zadovoljenu
stvorenih ljudskih potreba (slika 5.1).

Istovremeno, svojim djelovanjem, formirane organizacije uti¢u na promjenu
okruzenja, koje, s druge strane, oblikuje organizacijske menadzerske strukture i
funkcije (slika 5.1). Ova neprekinuta spirala medusobnog uticaja ljudi,
organizacija i okruzenja vodi ka evolutivnim promjenama i napretku, podjednako,
prakse i teorije menadzmenta. Gledano u dugom roku ovaj napredak menadzmenta
izgleda kao kontinualan, neprekidan evolutivni razvoj. Posmatrano, medutim, na
mikro nivou, pomenuti napredak (razvoj) se odvija kroz uvodenje niza diskretnih,
pojedina¢nih menadzerskih praksi, alata ili tehnika, gdje svaka od njih predstavlja
zasebnu inovaciju u menadzmentu.”

" Ovdje se, naravno, misli na inovacije u menadzmentu koje su u trenutku svoje pojave potpuno nove
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Okruzenje
Politicko, ekonomsko, drustveno, tehnoloska
Stanje stvari: éesto neprijateljski uslovi, ograniéeni resursi
A
Stvara Medusobno uti¢u Oblikuje
Y y Y

A

Dovode do Trebaju i
Potrebe farmiranja Organizacije angazuju Menadzment
‘ekonomske; drutvene i ekonomske, drustvene i postizanje Feljenih rezultata
paliticke politicke kroz efikasnu i efektivnu
raspodjelu i koristenje
organizacijskih resursa

Pomate u zadovoljenju

Slika 5.1. Genericka Sema razvoja menadzmenta

Izvor: Prilagodeno prema Wren, D.A., & Bedeian, A.G. (2008). The Evolution of Management
Thought. (6" ed.). Hoboken: John Wiley & Sons.

Nakon svega iznesenog, na ovom mjestu u knjizi, prirodno je da se ponudi
odredeni pregled (naj)vaznijih ili (naj)znacajnih inovacija u menadzmentu koje su
ostavile dubok i snazan doprinos u razvoju modernog menadzmenta. Shodno
tome, a prateéi prethodno uspostavljeni strukturalni okvir, u nastavku slijedi kratki
historijski pregled razvoja misli o menadzmentu sve do djelovanja i radova F.W.
Taylora i s njim usko povezanog nau¢nog menadzmenta. Nakon toga slijedi
pregled i kratki opis nekih znac¢ajnijih inovacija u menadzmentu, koje su u manjoj
ili ve¢oj mjeri obiljezili razvoj modernog menadzmenta.

Historijski razvoj misli 0o menadZmentu

Gledano kroz historijsku perspektivu razvoja ¢ovjecanstva, industrijalizacija i s
njom povezani moderni menadzment su zaista ,mladi“ fenomeni. Poceci
upravljanja proizvodnjom, odnosno pruzanjem usluga, u smislu kako se to danas
podrazumijeva, pojavljuju se tek nekih 200 godina unazad. Prije industrijalizacije,
ekonomske organizacije su bile vezane uglavnom za mala, pojedinacna zanatska
preduzetnistva (pekari, kovaci, krojaci, obuéari, mlinari i slicno) i za domacdinstva.
Ipak, i za vodenje tih poslova, a posebno za vodenje religijskih, drzavnih i vojnih
poslova je postojala potreba za odredenim nivoom menadZmenta.> Zbog ovakve,
prili¢no jasne razlike u nivou upravljanja u razli¢itim historijskim periodima, u
nastavku ¢e zasebno biti obraden razvoj misli o menadzmentu prije
industrijalizacije i tokom industrijskog doba sve do pojave nau¢nog menadzmenta.

u svijetu (engl. state-of-art).
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MenadZment u predindustrijskom dobu

Kako je ljudsko drustvo prelazilo iz porodi¢ne organizacije na plemensku, a zatim
i na nacionalnu organizaciju, pitanje upravljanja zajednicom se usloznjavalo. Dok
je porodi¢nim poslovima upravljao najvazniji muski ili Zenski ¢lan porodice, u
slozenijim zajednicama postojala je borba za upravljacku ulogu izmedu poglavara
(svjetovnog vode) i svestenika (duhovnog vode). Da bi se ovaj konflikt razrijesio,
prvobitno su se postavljali vladari koji su bili proglasavani bozanstvima, a u
kasnijim periodima je vrhovni vladar — kralj, mogao biti samo onaj koga su zaredili
sveéenici.> Upravljanje ekonomijom u doba prvih civilizacija (Mezopotamijska
oblast — Sumerija, Akadija, Babilon) su obavljali vladari. Jedan od prvih pisanih
zakonika — Hammurabijev zakonik, donesen oko 1750. p.n.e. od strane
Hammurabija (oko 1810.-1750. p.n.e.), Sestog kralja amori¢anske dinastije
antickog Babilona, ureduje plate sto¢arima i zanatlijama, troskovnik doktorskih
intervencija, kao i obavezu razmjene racuna izmedu trgovaca i trgovackih
agenata.* Upravo ovaj zakonik predstavlja prvi pisani trag koji se odnosi na
menadzment kao disciplinu ljudskog djelovanja.

Druga anticka kultura koja je umnogome doprinijela razvoju menadzmenta je,
svakako, Egipat. Ogromni gradevinski projekti na navodnjavanju i izgradnji
piramida i drugih kraljevskih grobnica, nadmaSuju sve slicne poduhvate kasnijih
antickih civilizacija, a prije svih Grcke i Rima. Da bi se uspjesno izveli navedeni
poduhvati, Egipc¢ani su osmislili i uveli pravila upravljanja i nadzora nad ljudima
koji su izvodili razliCite vrste gradevinskih radova. Raspon kontrole jednog
nadglednika ustanovljen ,pravilom desetorice®,” egiplanska je menadZerska
praksa koja se moze naci i kod mnogih kasnijih civilizacija. Pored toga, moze se
smatrati da su anticki Egipcani uveli i princip delegiranja upravljackih ovlasti.
Naime, faraon kao vrhovni svjetovni i duhovni vladar (bozanstvo) uglavnom je
zadrzavao upravljanje duhovnim poslovima, dok je upravljanje svjetovnim
poslovima delegirao vezirima, upraviteljima koji su bili osobe druge po vaznosti
(i snazi) u antickom Egiptu. Veziri su razvili vrlo slozene birokratske aparate za
upravljanje kompletnom egipatskom ekonomijom — proizvodnja Zitarica,
rasporedivanje prihoda po drzavnim jedinicama i nadzor nad kompletnom
industrijom i trgovinom.’

Najvazniji doprinos razvoju menadzmenta od strane anticke Grcke je u
promoviranju koncepta podjele rada, za koji se smatra da optimizira proizvodnju.
Prema ucenju velikih grcih filozofa Platona i Aristotela, poSto nisu svi ljudi isti,
pojedinci mogu znatno bolje raditi odredene stvari od drugih ljudi, te ih, stoga,
treba pustiti da to rade onda kada im najviSe odgovara i da ne moraju misliti na
druge stvari.® Vezano za upravljanje proizvodnjom i, op¢enito, ekonomijom,
stavovi i razmisljanja grckih filozofa su uglavnom odredivali teoriju i praksu
zapadnih civilizacija tokom naredna dva milenija, odnosno sve do pojave

* Pravilo koje kazuje da jedan supervizor moZe uspje$no nadzirati do deset radnika.
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industrijskog doba. Rimska civilizacija, zahvaljuju¢i svom osjecaju i brizi za red i
organizaciju, je dodatno afirmisala i promovisala ,,pravilo desetorice®, pogotovo
u svojoj vojnoj doktrini. Inae, najznacdajniji doprinos antickog Rima ljudskoj
civilizaciji nalazi se u oblasti prava i drzavnog upravljanja.’

Nakon pada Rimskog carstva, pa sve do pojave renesanse u Italiji, zapadne
civilizacije se nalaze u periodu duge kulturne, drustvene i ekonomske stagnacije,
pa cak i nazadovanja. Ovaj period ljudske istorije — srednji vijek, karakterisan je
drustvenim i kulturnim vrijednostima koje su bile protivne napretku, nauc¢nim
dostignuéima, poslovanju, pa ¢ak i samoj humanosti. U okolnostima u kojima je
bilo kakav razvoj snazno susprezan, prvenstveno od strane religijskih, a onda i
aristokratskih struktura, jasno da nije bilo ni razvoja misli o0 menadZmentu. Ono
§to je znaéajno za razvoj menadzmenta kao prakse tokom perioda feudalizma je
razvoj trgovine, ¢iji su putevi povezali Evropu s civilizacijama dalekog istoka.
Trgovacke rute, osim S§to su omogucivale razmjenu razli¢itih roba i dobara,
pomogle su i u kulturnom osvjes¢ivanju feudalne Evrope. Novi duh trgovine vodio
je ka oslobadanju od religijskih okova, ukidanju feudalizma i stvaranju nove
srednje klase, koja ¢e u nadolaze¢im vremenima biti zacetnik i nosilac novog
drustvenog poretka i industrijalizacije. U ovom periodu se biljeZe i prva strukovna
(zanatska) udruZenja — esnafi (cehovi), koji predstavljaju jedan od dva nacina
proizvodnje dobara (drugi su domacinstva). Esnafi su regulisali kvalitetu i
kontrolisali vodenje odredenih poslova, a Sto predstavlja pretecu danasnjih
sindikalnih organizacija. Razvoj trgovine i proizvodnih odnosa dovodi do potrebe
novog nacina pracenja poslovnih transakcija. Tako nastaje 1 najvaznija
menadZerska praksa iz ovog perioda — dvojno knjigovodstvo.® Kona¢no, ovaj
period u razvoju menadzmenta, koji se poklapa s poc¢etkom pada feudalizma u
Evropi (cca. kraj 15. vijeka), je obiljezen i prvim Stampanim zapisom koji se
odnosi na poslovnu etiku. Naime, dominikanski fratar Johannes Nider (oko 1380.—
1438.) u svom djelu vezanom za trgovce i trgovinu, piSe o odredenim pravilima
trgovine, koja ¢e osigurati da trgovacke transakcije budu pravedne.’

Kulturni preporod koji se desava u Evropi i, opCenito, zapadnom svijetu, zapocinje
s pocetkom renesanse u Evropi (15. i 16. vijek). Ovaj period oznacava i prelazak
iz srednjeg vijeka u moderno doba, ¢iji pocetak obiljezavaju industrijske
revolucije. Tri bitna standarda ponasanja (etike) koji nastaju u ovom periodu —
reformizam, politicki liberalizam i1 ekonomski liberalizam, dovode do potpuno
novog shvacanja ljudi, rada i dobiti.°

Snaznim razvojem ponovo ozivjele trgovine i popustanjem religioznih okova u
periodu nakon zavrSetka Krstaskih ratova, dolazi do snaznih crkvenih
reformacijskih pokreta u Evropi. Najznacajniji je svakako onaj nastao pod
ucenjem Martina Luthera (1483.—1546.), njemackog vjerskog reformatora, koji je
rezultirao raskolom Katolicke crkve i nastankom protestantizma. Ove znacajne
promjene u svjetovnom i duhovnom Zivotu su dovele do znacajne prekretnice u
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predindustrijskoj Evropi i pojave kapitalizma kao nove druStveno-ekonomske
formacije, koja nasljeduje feudalizam. Iako postoje dvije suprotstavljene teze o
tome da li su druStvene promjene uzrokovale crkvenu reformu ili obratno,”
opcenito se smatra da je promjena u religijskim institucijama dovela do pojave
kapitalizma.'' Na talasu ovih reformi, tokom istog perioda dolazi i do velikih
promjena u sistemima politiCkog razmisljanja. Politicka doktrina koja kazuje da
vladari, aristokrati i crkva imaju nebesko pravo da neogranic¢eno vladaju nije
pogodna za razvoj industrijaliziranih drustava. Pocev§i od ucenja Niccola
Machiavellija, koji pitanje vladanja (upravljanja) gleda iskljucivo s pragmati¢nog
stajaliSta, preko Thomasa Hobbesa (1588.-1679.), engleskog filozofa, koji
zagovara jaku centralizovanu administraciju — visa vlast (politicka zajednica ili
nezavisna drzava), koja ¢e drustvo dovesti iz stanja haosa u stanje reda, pa do
Johna Lockea (1632.-1704.), engleskog filozofa koji se smatra ,,ocem
liberalizma®, ¢ije je ucenje snazno uticalo na kasnije filozofe prosvijetiteljstva i
tvorce americke Deklaracije o nezavisnosti. John Locke predstavlja Cetiri ideje
koje postavljaju temelje za bududi industrijski razvoj i ,laisser faire* pristup
ekonomiji: a) zakon utemeljen na razumu, a ne proizvoljnim diktatima, b) vlada
koja svoje ovlasti crpi od onih kojima se vlada, c¢) sloboda ostvarivanja
individualnih ciljeva kao prirodno pravo, i d) privatno vlasni§tvo i njegovo
koristenje u potrazi za sreéom kao prirodno i zakonom zasti¢eno pravo. 2

U skladu s tada aktuelnim shvacanjima i ucenjima, tokom 16. i1 17. vijeka, snazna
nacionalna osjecanja dovode do pojave merkantilizma, kao dominantne
ekonomske misli. Vjerovanje u merkantilizam, medutim, u Evropi po¢inje da slabi
tokom 18. vijeka (doba prosvjetiteljstva), narocito pod uticajem ucenja Adama
Smitha (1723.-1790.), skotskog ekonomiste i filozofa, zacetnika klasi¢ne Skole
ekonomije. U svom kapitalnom djelu ,,Bogatstvo naroda* (engl. ,, An Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations®) Smith kazuje da je
merkantilizam poguban za razvoj ekonomije i zagovara samoregulirajucu trziSnu
ekonomiju (,,laisser faire*), uvode¢i famoznu metaforu ,,nevidljive ruke trzista*
koja ¢e optimizirati ekonomsku efikasnost i dovesti do najveéeg prihoda. Ucenje
Adama Smitha zadire, naravno, i u oblast menadzmenta. U istom djelu Smith
smatra da podjela rada lezi u osnovi trziSnog nadmetanja, ali isto tako prepoznaje
i njena ogranicenja i negativne posljedice. Konacno, Smith smatra da angazman
profesionalnih menadzera ima potencijalno negativne posljedice, jer ljudi koji
upravljaju tudim novcem ne mogu iskazati oprez i paznju kao vlasnici tog novca. '3

Adam Smith djeluje i objavljuje svoje radove u vrlo ranim fazama prve
industrijske revolucije, pri ¢emu je njegovo ucenje u potpunosti u skladu s
aktuelnim dobom prosvjetiteljstva. Ekonomski liberalizam, kao tada dominirajuci

* Teza Maximiliana (Maxa) Webera (1864.—1920.), njemackog sociologa i ekonomiste, da je reforma
religijskih institucija dovela do pojave duha kapitalizma, i antiteza Richarda H. Tawneya (1880.—
1962.), engleskog ekonomiste i histori¢ara, prema kome su ekonomski pritisci bili ti koji su doveli
do protestantske reformacije.
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standard ponasanja, favorizira samoregulirajuce trziSte i konkurenciju umjesto
merkantilizma, progres i inovaciju umjesto stagnacije, te vlastiti interes umjesto
nacionalnog kao pokretacku snagu. Takve okolnosti dovode do pojave novog
sistema vrijednosti koji u centru drzi ljude, rad i profit i otvara prostor za razvoj
modernog menadZmenta.'*

Na kraju ovog kratkog pregleda razvoja misli o menadzmentu od antic¢kih vremena
do pocetka industrijskog doba, potrebno je spomenuti i historijske pretece
strateSkog menadzmenta, jedne od najvaznijih disciplina modernog menadzmenta.
Sve do druge polovine 20. vijeka na strategiju se gledalo gotovo isklju¢ivo kroz
prizmu vojne doktrine, otkada se strateSka promisljanja i djelovanja Siroko
primjenjuju i u domenu poslovanja i menadzmenta. Gotovo od pocetka poznate
historije CovjeCanstva, vladari smisljaju mjere i protivmjere u cilju savladavanja i
nadmudrivanja protivnika. Najstariji zapis koji se odnosi na (vojnu) strategiju je
onaj kineskog generala Sun Tzua (544.—496. p.n.e.) koji se i danas pomno
proucava podjednako od strane poslovnih i vojnih lidera. U svom najpoznatijem
djelu — ,,Umijece ratovanja®, koje predstavlja temeljno uéenje o vojnoj strategiji
istoénjackih civilizacija, Sun Tzu naglasava kreativne i obmanljive aspekte
strategije. Jedna od ideja koja ima Siroku primjenu u poslovnom menadzmentu je
ona koja govori da su bitke bez borbe najbolji nacini za postizanje pobjede.!'> Na
sli¢no djelo vezano za zapadnjacke civilizacije ¢ekalo se vise od 2000 godina, sve
do poznatog djela pruskog generala Carla von Clausewitza (1780.-1831.) — ,,0
ratu (njem. Vom Kriege), u kome se analiziraju rat i vojna strategija i Cije
postavke 1 rasprave i danas imaju veliki uticaj na strategiju i stratesko
promisljanje.'®

MenadZment u industrijskom dobu

Prethodno opisani period kulturnog preporoda stvorio je nove drustvene, politicke
i ekonomske uslove koji su pogodovali razvoju nauke i tehnologije. U istom
periodu (16. i 17. vijek), paralelno s popustanjem religijskih stega, dolazi do
procvata nauke, $to je posljedica izuzetnih doprinosa ukupnom ljudskom znanju
od strane nekoliko istaknutih mislilaca.” Medu njima, posebno se izdvaja sir Isaac
Newton (1642.—1727.), engleski matematicar, fizicar, astronom i teolog, €iji su
radovi i ufenja postavili temelje za nadolaze¢i snazni razvoj tehnologije,
prvenstveno u Engleskoj tokom druge polovine 18. vijeka. Upravo se ovaj period
naziva dobom prve industrijske revolucije (od oko 1750. do oko 1850.), koju
karakteriSe zamjena prirodnih pogonskih izvora (ljudi, Zivotinje, voda, vjetar i
drugi) pogonskom snagom masina. Ulaskom u industrijsko doba, ranije metode
proizvodnje — zanatstvo i kué¢na radinost (domacinstva), zamjenjuje industrijska
proizvodnja. Posljedi¢no tome, tokom ovog perioda dolazi do velikih promjena u

* Prije svih Nicolaus Copernicus (1473.—1543.), poljski matematicar, astronom i katoli¢ki kanonik,
zatim sir Francis Bacon (1561.—1626.), engleski filozof i drzavnik, te Galileo Galilei (1564.-1642.),
italijanski astronom, fizicar i inzenjer.
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osnovnim karakteristikama drustva — porast nacionalnog dohotka, ekonomski rast,
smanjivanje ovisnosti o poljoprivredi, opsezna specijalizacija rada i trziSna
integracija na $irokom geografskom podrudju.'’

Iako je tekstilna industrija, kao najrazvijenija industrija tog doba u Engleskoj,
zapocela svoj rast i prije po¢etka prve industrijske revolucije,” izum i uvodenje
parne masine u industrijska postrojenja smatra se centralnim dogadajem prve
industrijske revolucije. Prakti¢no, perfekcionisanje parne masine od strane Jamesa
Watta i radovi Adama Smitha (sve se deSava oko 1780. godine) donose stvarnu
revoluciju u drustvenom zivotu kasnog 18. i ranog 19. vijeka. Nau¢na otkric¢a i na
njima bazirani izumi uspostavljaju snazni inovativni duh tog vremena, Sto dalje
vodi industrijalizaciji i Sirenju trziSta na globalnom nivou. Sve to, zauzvrat, stvara
potrebu za ve¢im brojem fabrika, masina i radnika koji ¢e mo¢i odrzavati masovnu
proizvodnju na trazenom nivou. Ovo, u konacnici, rezultira pojavom dva nova
ekonomska faktora. Pored zemlje i rada, kao osnovnih faktora proizvodnje u
predindustrijskom dobu, kapital potreban za financiranje vecih industrijskih
preduzeéa prepoznaje se u ekonomskoj teoriji kao neizbjezni trec¢i faktor
proizvodnje (prelazak s radno-intenzivne na kapitalno-intenzivnu proizvodnju).
Istovremeno, s do tada nevidenim rastom fabrickih sistema, raste potreba za
upravljanjem i organizacijom, a sve to ukazuje na pojavu vaznog Cetvrtog faktora
proizvodnje — menadzmenta.'® Naime, preduzetnici koji pokreéu poslovanje,
moraju biti poslovno i organizacijski svestrani (prepoznati poslovnu priliku,
planirati i osigurati potrebne resurse, te upravljati proizvodnjom i plasmanom),
§to nije vrlo Cesta osobina kod ljudi. Kako je posao rastao i razvijao se,
preduzetnici nisu mogli sami organizovati i upravljati svim poslovnim zadacima,
ve¢ se pojavila potreba delegiranja ovlasti i odgovornosti prema podredenima.
Stoga, da bi se realizovala neophodna administrativna integracija svih radnih
funkcija bilo je potrebno uspostaviti odgovarajuéi lanac upravljanja kojeg, osim
samog preduzetnika na najviSem hijerarhijskom nivou, ¢ine i drugi zaposleni (ne-
vlasnici) s nizih hijerarhijskih nivoa, koji posjeduju odgovarajuée tehnicke i
menadzerske vjestine. Ovaj princip delegiranja poslova s visih hijerarhijskih nivoa
na niZe leZi u osnovi izgradnje organizacijske strukture. '

Rastom industrijalizacije pojavljuju se menadzerski izazovi s kakvim se ljudi do
tada nisu sretali. Nacini i metodi koje su koristili crkva, vojska ili drzavna
administracija nisu bili primjenjivi u oblasti poslovanja, ve¢ su preduzetnici i
menadzeri morali iznalaziti nove prakse i tehnike za postizanje organizacione
efektivnosti i efikasnosti. Rast industrije u ranim godinama 19. vijeka, izazvao je
pojavu velikih preduzeca koja su radila u okruzenjima narastajuc¢e konkurencije.

" Mehanizacija u tekstilnoj industriji zapoginje 1733. godine kada John Key (1704.-1779.), engleski
izumitelj, uvodi ,lete¢i* Cunak (engl. flying shuttle), Cime se visestruko povecava radna efikasnost
tkalaca. U nekim izvorima upravo se godina pojave ovog pronalaska smatra pocetkom prve
industrijske revolucije.

T Vidjeti drugu glavu, odjeljak ,,Unutar-organizacijsko preduzetnistvo®.
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Da bi bili uspjesni u takvim okolnostima preduzetnici su morali usvajati
neophodnu tehnologiju za postizanje ekonomije razmjera, a to je s druge strane
postavljalo pred njih velike upravljacke izazove. Prvi izazov s kojim su se suocili
je bio razvoj odgovarajuce radne snage. Veliki broj ljudi potrebnih za realizaciju
masovne proizvodnje, bilo je potrebno angaZovati uglavnom iz redova
nekvalificiranih agrarnih radnika, zatim ih obuciti za rad u modernim fabrikama,
a nakon toga disciplinovati i motivirati za produktivan rad u takvom okruZzenju.?

Kako su rasli izazovi vezani uz formiranje i, potom, vodenje radne snage, tako je
rasla i potreba za angaziranjem veéeg broja menadZzera, Sto je predstavljalo drugi
veliki upravljacki izazov. Porast broja potrebnih menadzera je znacio i
usloznjavanje hijerarhijske (i organizacione) strukture, odnosno povecavao se broj
menadzerskih nivoa (od nadzornika na prvoj liniji do korporacijskih menadzera
na samom vrhu poslovne organizacije). Prvobitno su za nadzornike bili odredivani
neobrazovani radnici koji su se isticali svojim tehni¢kim vjestinama i sposobnos$cu
da odrZavaju disciplinu. Ovi ljudi nisu imali nikakvog formalnog menadzerskog
treninga niti obrazovanja, ve¢ su intuitivno obavljali upravljacke zadatke, $to je
predstavljalo znacajan problem, posebno na vi§im menadzerskim pozicijama.
Jedini vid treninga za menadzZere je bio u vidu osposobljavanja na radnom mjestu.
Kako je rasla potreba za (visokospecijaliziranim) menadzerskim kadrom,
osposobljavanje na radnom mjestu je dopunjeno formalnim menadzerskim
treninzima koji su se odnosili na proizvodnju i rad masina, osobine koriStenih
materijala, trgovacke prakse i zakonske obaveze poduzeca. Ovako obucavani
menadzeri su bili vezani za onu industriju u kojoj su radili i ako bi prelazili u neku
drugu industriju, morali su ponovo prolaziti kroz sli¢ne treninge.?!

Rast potraznje za menadzerima i spoznaja kako specificna znanja i vjestine moraju
posjedovati ljudi koji obavljaju menadZerske poslove, moze se pratiti i kroz porast
menadZzerskih plata i prinadleznosti. Prvotni nadzornici su bili neznatno vise
placeni od ostalih radnika, a visina plate je jako zavisila od njihovog drustvenog
polozaja. Medutim, s porastom potrebe za kvalitetnim menadzerima, ova situacija
se znacajno promijenila pocetkom 19. vijeka, da bi se ve¢ polovinom 19. vijeka
razlika u plati vlasnika-menadzera i pla¢enih menadzera dramati¢no smanjila.
John Stuart Mill (1806.—1873.), engleski filozof, ekonomista i drzavni sluzbenik,
isticao je u svojim radovima vaznost obrazovanog kadra, sistem nagradivanja
vezan uz ucinak i nadmocénost ,inteligentnog* placenog menadzera nad
,»posvecenim* vlasnikom. Ovdje se pod terminom ,inteligencija®“ smatra opsta
razina znanja i vjeStina koje menadzer dobija kroz formalno obrazovanje i
osposobljavanje na radnom mjestu. Iz navedenog se jasno vidi i Millovo snazno
suprotstavljanje Smithovoj pretpostavci o negativnim posljedicama angazmana
pla¢enih menadzera.??

Tre¢i veliki upravljacki izazov s kojim su se susreli preduzetnici (i menadzeri) u
ranom industrijskom dobu jesu nove menadZzerske funkcije. Prelaskom sa zanatske
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proizvodnje, odnosno proizvodnje u domacinstvima na industrijsku proizvodnju,
glavni (strateski) poslovni ciljevi se prebacuju s kratkoro¢ne dobiti na dugoro¢ni
rast preduzeca. Zbog toga, pojavljuje se potreba za dugorocnim planiranjem kao
novom menadzerskom funkcijom. Planiranje je bilo potrebno kako u oblasti
osiguranja sirovina (rudnici i planiranje novih iskopa), tako i u oblasti fabricke
proizvodnje gdje je potrebno planirati nabavku masinerije, osiguranje energetskih
izvora, te izgradnju odgovarajucih objekata za smjestaj opreme i materijala. U
ovom ranom periodu industrijalizacije (rani 19. vijek) ¢ak se pojavljuju i prvi
oblici planiranja proizvodnje, kao i planiranja radnih tokova.

Pored dugoro€nog planiranja, jo$ jedna nova menadzerska funkcija s kojom se
susre¢u preduzetnici u ranom periodu industrijalizacije je organizacija. Kako je
ve¢ reCeno, porastom broja angazovane radne snage i uvodenjem novih
tehnologija (masinerije) dolazi do dalje specijalizacije rada, povecanja broja
odjela, a samim tim i potrebe za ve¢im brojem menadzera vi§ih nivoa. Odatle
proizlazi i potreba za viSom (dubljom) organizacijskom strukturom i sloZenijim
koordinacionim mehanizmima u cilju potpune integracije poslovnih funkcija.
Konacno, kao tre¢a nova menadzerska funkcija pojavljuje se potreba pracenja
troskova proizvodnje i poslovanja. Racunovodstvena funkcija u doba industrijske
revolucije je ostala na nivou one iz srednjeg vijeka, opisane u knjizi Luce
Bartolomeoa de Paciolia (1447.—1517.), italijanskog matematicara i fratra, inace
prvom Stampanom djelu o matematici koje ukljucuje i rasprave o deviznim
izraGunima i dvojnom knjigovodstvu.?> MenadZeri su vodili knjigovodstvene
zapise o prodaji, kupovini, zaradama i placama, ali su samo rijetki koristili te
podatke za donoSenje menadzerskih odluka.?* Kako se moze vidjeti iz navedenog,
veé u prvoj polovini 19. vijeka menadzeri su obavljali, bar na rudimentarnom
nivou, a krajem 19. vijeka i u punom opsegu svih pet funkcija modernog
menadzmenta (planiranje, kontrola, organizovanje, kadroviranje i upravljanje),
koje je mnogo godina kasnije jasno prepoznao i opisao u svojim radovima Henri
Fayol.?

Sve ove promjene i zahtjevi koji su se postavljali na preduzetnike i menadzere
velikih preduzeéa u drugoj polovici 19. vijeka doveli su do pojave sistematskog
menadzmenta (engl. systematic management). Sistematski menadZzment
predstavlja pristup menadzmentu koji je usredotocen na poslovne (menadzerske)
procese, a ne na konacni ishod. Uveden po prvi put od stane Daniela C.
McCalluma (1815.-1878.), Skotsko-americkog zeljeznickog inzenjera i
menadzera, formalno se pojavljuje u americkoj Zeljeznickoj industriji krajem
1850-ih. MenadzZeri velikih preduzeéa su trebali unaprijed planirati regrutiranje
radnika, nabavku opreme i materijala, osiguranje potrebnog kapitala, zatim
organizovati podjelu rada i delegirati ovlasti i odgovornosti, voditi i motivisati
ljude, te provoditi kontrolu kroz poredenje ostvarenog rezultata s onim planiranim.
Ovaj pristup menadzmentu, posebno podrzan od strane inzenjera-menadzera,
postepeno prihvataju i druge velike poslovne organizacije, a krajem 19. i
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pocetkom 20. vijeka postaje osnova za pojavu nau¢nog menadZmenta i,
posljedi¢no, kompletnog modernog menadzmenta i misli o menadzmentu.

Na kraju, potrebno se jos kratko osvrnuti i na kulturne posljedice industrijske
revolucije. Nova sredstava za proizvodnju i urbani koncepti stanovanja iz temelja
su promijenili predindustrijski na¢in Zivota ljudi. Mnogi kriticari kapitalistickog
drustvenog uredenja smatrali su da je kapitalizam (i industrijalizacija) stvorio
mnoge drusStvene neprilike, kao $to su siromastvo, urbanizacija i zagadenje. Radni
(izivotni) uslovi u vrijeme industrijske revolucije bili su izuzetno teski i, opcenito,
nepravedni, pogotovo za djecu i Zene koji su bili angazovani u radnu snagu. Takvo
stanje zahtijevalo je znacajno unapredenje, bilo mirnim putem, kako su to tadasnji
socijalisti utopisti predlagali,” bilo nasilnim putem (revolucijom) kako su to
zagovarali Karl H. Marx (1818.—1883.) i Friedrich Engels (1820.-1895.),
njemacki filozofi, ekonomisti i socijalistiCki revolucionari. S druge strane,
siromastvo i nepravedni drustveni odnosi (pogotovo prema ugrozenim grupama)
nisu proizvod industrijske revolucije, veé su naslijedeni iz prethodnog feudalnog
druStvenog uredenja. Posmatrano na nivou kompletnog drustva, tokom doba
industrijske revolucije realne nadnice radnika su stabilno rasle, omogucavajuci
zivotni standard iznad pukog prezivljavanja, smrtnost djece mlade od pet godina
je znaCajno opala, ¢emu je znaéajno doprinijelo unapredenje u oblastima
poljoprivrede, sanitarnih uslova u gradovima i zdravstvenoj njezi.?” Iako su Zivotni
i ekonomski uslovi u periodu 18 i 19. vijeka (pa, ¢ak, i pocetka 20. vijeka) bili
izuzetno teski, industrijalizacija i urbanizacija su vodili ka opS$tem porastu
zivotnog standarda, $to je u konacnici dovelo do ekonomskog blagostanja u 20.
vijeku.

Ovaj kratki pregled razvoja menadzmenta i misli o menadzmentu ¢e biti zavrSen
opisom (naj)vaznijih inovacija u menadzmentu iz doba industrijske revolucije, te
detaljnijom analizom nau¢nog menadZzmenta, kao inovacijom u menadzmentu
koja predstavlja najvazniju prekretnicu u razvoju modernog menadzmenta.

Vaznije inovacije u menadimentu iz vremena industrijske revolucije

Izazovi koji su se pojavili i stajali pred preduzetnicima (vlasnicima) i
menadzerima poslovnih organizacija u doba industrijske revolucije nuzno su
vodili ka uvodenju odgovaraju¢ih menadzerskih praksi koje su se pojavile kao
odgovor na te izazove. Obi¢no kroz proces pokusaja i pogreSsaka menadzeri su
uvodili mnoge razli¢ite mehanizme i alatke u svoje prakse, a one koji bi pozitivno
odgovorile testu vremena bile bi zadrzavane u preduzeé¢ima koja su ih uvela, te,
eventualno, rasprostirane na ostala preduzeca. Gledaju¢i s veée vremenske
udaljenosti, Cetiri menadzerske prakse, nastale u ovom periodu industrijskog
razvoja, zasluzuju posebnu paznju (slika 5.2, lijevi dio): a) korporativno

* Vidjeti prvu glavu, odjeljak ,,Razvoj koncepta inovacija kroz historiju‘.
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blagostanje, b) profesionalni menadzeri, ¢) vertikalna integracija, i d) industrijski
istrazivacki laboratoriji.

Korporativno  blagostanje  (engl. Corporate  Welfarism). 0Od pocetka
industrijalizacije, pripadnici novostvorene radnicke klase su za ulozeni rad
dobivali odgovarajuée nadnice i to je bila jedina vrsta kompenzacije na koju su
mogli racunati. S obzirom, medutim, na radne i Zivotne uslove ljudi tog vremena,
plate same za sebe nisu bile dovoljne da zadovolje sve potrebe radnika. Potreba za
obrazovanjem, kreirana uvodenjem i koristenjem novih tehnologija, te potrebe za
stanovanjem, higijenom i socijalnom zastitom su bile daleko iznad moguénosti i
kontrole velikog broja potrebnih (i angazovanih) radnika.?® Kao odgovor na
ovakvo stanje, odnosno narastajuce potrebe radnicke klase u prvoj polovini 19.
vijeka, preduzetnici uvode razlic¢ite mjere u svojim preduzec¢ima, $to ¢e kasnije
postati poznato pod nazivom korporativno blagostanje (kapitalizam blagostanja ili
paternalizam blagostanja), odnosno davanje beneficija koje se ne odnose na plate,
obezbjedenje vece sigurnosti zaposlenja i davanje prava i moguénosti delegiranja
zastupnika (pojedinac¢nih ili grupnih) u pregovorima s poslodavcima i
menadZerima.?

Korporativno blagostanje, kao menadzerska praksa, pocinje se primjenjivati u
Njemackoj (Rurska oblast) u prvoj polovini 19. vijeka. Njemacko preduzece
Krupp Gussstahlfabrik®, pod upravljatkom palicom Alfreda Kruppa (1812.—
1887.), njemackog industrijalca i sina osnivaca preduzeca, prva je organizacija
koja je uvela program korporativnog blagostanja, jo§ 1836. godine. Ovaj program
je i formalno institucionaliziran u ovom preduzeéu tokom 1850-ih. Kruppov
program je nastajao postepeno tokom visedecenijskog perioda, a uklju¢ivao je
beneficije kao §to su bolesnicki i pokopni fond, bolja zdravstvena zastita, penzioni
fond, programi za invalide, stipendiranje, plaéeno stanovanje. Ovaj program je
kasnije posluzio kao ogledni program za veéi broj preduzeca u Njemackoj, a sam
pristup i karakteristike korporativnog blagostanja su se prosirili po mnogim
drugim evropskim zemljama i Americi.’’ Vremenom su se tipovi i razlozi
uvodenja programa korporativnog blagostanja mijenjali, tako da su danas ovi
programi postali usko vezani sa strategijama upravljanja ljudskim resursima, kao
metodi za privlacenje talenata ili za promociju brizne i drustveno odgovorne
prirode preduzeca.’! Bez obzira na promjene u tipovima beneficija koje se kroz
programe korporativnog blagostanja daju radnicima i koje su se desavale tokom
vremena, osnovni razlog za njihovo uvodenje je da se osigura produktivnija i
zadovoljna radna snaga.

Profesionalni menadzeri (engl. Professional Managers). Kako je ve¢ ranije
opisano, sve do prve polovine 19. vijeka jedini pla¢eni menadzeri (ne-vlasnici) su
bili predradnici ili nadzornici (engl. supervisor; overlooker) dok su sve vise
menadzerske funkcije obavljali preduzetnici (vlasnici) preduzeéa. Kako su
preduzeca rasla i kako se tehnologija snazno razvijala, tako je slozenost
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upravljackih i administrativnih zadataka daleko nadmasivala potrebna znanja i
mogucnosti pojedinaca. Nadalje, velike industrije, poput Zeljeznica, su pokrivale
Siroka geografska podruéja, Sto je zahtijevalo lokalnu prisutnost i brzo donosenje
odluka, a §to je daleko izvan mo¢i pojedinacnih ljudi. Ovakvo stanje stvari je
zahtijevalo sloZzenu menadzersku strukturu i angazman vise placenih menadzera,
koji iako nisu bili vlasnici organizacija u kojima su radili, svoju kompletnu
karijeru su posvecivali tim organizacijama. Jedan od prvih profesionalnih
menadzera najviSeg nivoa je bio kapetan Mark Huish (1808.—1867.), generalni
direktor zeljeznickog preduzeca ,,London & North Western Railway* od 1846. do
1858. godine. Kapetan Huish je zna¢ajno doprinio razvoju kompanije i Zeljeznice
uopste, ali je dostigao takav nivo moci unutar preduzeéa da je pod velikim
pritiskom vlasnika (uglavnom aristokrata)” morao podnijeti ostavku.?

Nakon prvih profesionalnih menadzera angazovanih od strane veliki Zeljeznic¢kih
preduzeca, profesionalni menadzment se brzo raSirio i na ostale industrije.
Profesionalni menadzeri su u velikoj mjeri doprinijeli razvoju mnogih tehnoloskih,
ali 1 organizacijskih inovacija i razvoju menadzmenta uopSte. Danas su
profesionalni menadzeri prisutni u svim sferama zivota (poslovanju, sportu,
medicini i mnogim drugim oblastima). U danasnje vrijeme, da bi bio uspjeSan,
menadzer mora posjedovati razliita znanja i umijeca, te biti vjest u vise razlicitih
oblasti, koje su podrobno opisane u vaznim radovima Henri Fayola i Henry
Mintzberga.’* Na kraju, potrebno je reéi da bez obzira na broj profesionalnih
menadzera i njihovu vaznost u savremenom zivotu, latentni sukob izmedu
vlasnika i menadzera i dalje postoji, iako iz drugih razloga nego Sto je to bilo
sredinom 19. vijeka, u jeku industrijske revolucije.

Vertikalna integracija (engl. Vertical Integration). Velika preduzeca su pocela da
se pojavljuju na sceni tek u prvoj polovini 19. vijeka. Prije toga preduzeca su bila
ograniCena samo na manji dio industrijskog vrijednosnog lanca i samim tim
mogucénosti za veliki rast nije bilo. Pojava preduzeca koja su imala tehnologiju,
proizvodne procese i menadzerske vjestine za pokretanje masovne proizvodnje
znacajno je promijenila moguénosti rasta preduzeéa i ostvarivanja ekonomija
razmjera. Jedan inovativni na¢in rasta preduzeca predstavlja vertikalna integracija,
odnosno Sirenje preduzeca kroz Citav vrijednosni lanac industrije, od proizvodnje
i rafiniranja sirovina, preko proizvodnje poluproizvoda i gotovih proizvoda, pa do
transporta, veleprodaje i maloprodaje.>* U zavisnosti od toga gdje se preduzece
inicijalno nalazilo u okviru vrijednosnog lanca industrije, vertikalno Sirenje je

* Tokom 18. i 19. vijeka (pa i po¢etkom 20. vijeka sve do Prvog svjetskog rata) na vazne upravljacke
pozicije u preduzeéima postavljani su uglavnom ljudi koji su dolazili iz visih staleza (aristokratije), a
primanja svih placenih radnika (ne-vlasnika), ukljucujuéi i menadzere, bila su u skladu sa njihovim
drustvenim polozajem. Takvo stanje je vrlo ¢esto dovodilo do konfliktnih situacija koje nisu imale
(gotovo) nikakve direktne veze sa poslovanjem preduzeca, ve¢ su prvenstveno predstavljale tipi¢ne
klasne sukobe.
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moglo biti na gore (prema proizvodnji sirovina) ili na dole (prema distribuciji 1
prodaji gotovih proizvoda).

Prvi primjer primjene vertikalne integracije predstavlja preduzece ,,Carnegie Steel
Company*, osnovano 1892. godine od strane Skotsko-americkog industrijalca
Andrewa Carnegiea (1835.—1919.) i njegovih partnera. Prije samog pokretanja
ovog preduzeca, Andrew Carnegie je svojim preduzecima, a prije svih preduzecu
,.Keystone Bridge Company*, 1883. godine pridruzio preduzeée ,,Homestead Steel
Works*, koje je u svom sastavu imalo rudnike uglja i Zeljeza, Zeljezni¢ku prugu i
flotu rije¢nih brodova za prevoz sirovina i gotovih proizvoda. Koristeéi svoje
poslovne veze s ljudima iz Zeljezni¢ke industrije, Carnegie je veliki dio
proizvodnje svoje kompanije direktno plasirao tim preduzeéima, ostvarujuci na taj
nadin potpunu vertikalnu integraciju u okviru &eli¢ne industrije.*’

Nakon pojave (i realizacije) vertikalne integracije, kao inovacije u menadzmentu,
tokom 20. vijeka (narocito tokom prve polovine) postojao je opsti trend ka veéoj
vertikalnoj integraciji i to dominantno prema integraciji na dole (engl. forward
vertical integration), koja se smatrala ofanzivnom strategijom. Integracija na gore
(engl. backward vertical integration), koja se smatrala defanzivnom strategijom,
je bila znatno manje zastupljena.’® Krajem 20. vijeka vertikalna integracija
prestaje biti favorizovana menadZzerska praksa za znacajnije Sirenje i osvajanje
veéeg trziSnog udjela. Fokus na kljuéne kompetencije i angaZovanje vanjskih
saradnika preuzima primat u menadzerskoj praksi u cilju ostvarivanja ekonomije
razmjera na prijelazu izmedu 20. i 21. vijeka.

Industrijski istrazivacki laboratoriji (engl. Industrial Research Labs). Zavrne
decenije 19. vijeka obiljezila je spoznaja, potpomognuta tada usvojenom
legislativom,” da inovacije mogu voditi ka dugoro¢no odrZivoj poziciji na trzistu.
To je vrijeme industrijalizacije izuma i inovacija, od kada primijenjena nauka
postaje glavni pokretac tehnoloskog napretka i ekonomskog rasta. Pojedina velika
preduzeca iz Evrope i Amerike pokrecu industrijske istrazivacke laboratorije u
kojima, neovisno o proizvodnim pogonima i proizvodnji, radi veliki broj nau¢nika
i inzenjera. Ovi struénjaci rade na stvaranju novih znanja i tehnologija koji su se
mogli upotrijebiti u poslovne svrhe. Prvo veliko preduzece koje je formalno
organizovalo i pokrenulo istrazivacku laboratoriju, 1891. godine, je njemacko
hemijsko preduzece ,,Bayer (puni naziv: ,,Farbenfabriken vorm. Friedr. Bayer &
Co.”). Tako je nakon viSe od 10 godina istinske predanosti istrazivackom radu u
»Bayeru‘ stvorena prva industrijska istrazivacka laboratorija.’

Industrijski istrazivacki laboratoriji su od pocetka 20. vijeka uvedeni u mnogim
velikim preduze¢ima kako u Evropi, tako i u Americi, a kasnije i u drugim
krajevima svijeta. Tokom 20. vijeka, veéina tehnoloskih, proizvodnih, pa i

" Carski patentni zakon (njem. Reichs-Patentgesetz) iz 1877. u Njemackoj i Shermanov antimonopolski
zakon (engl. Sherman Antitrust Act) iz 1890. u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama.
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procesnih inovacija, u raznim industrijskim granama (elektronska, hemijska,
farmaceutska, racunarska i druge), proizvedena je u ovim laboratorijama.
Istrazivacki laboratoriji su tokom 20. vijeka postali gotovo neizostavan dio bilo
koje velike organizacije. Oni su kreirali visoke ulazne barijere u pojedine
industrije 1 znaCajno otezavale konkurentsku poziciju malim preduzeé¢ima u
odnosu na velike industrijske nosioce. Ovaj pristup inoviranju se donekle
promijenio od pocetka 21. vijeka, stupanjem na scenu otvorenih inovacija, kada i
velike poslovne organizacije uvidaju da za novim tehnologijama i idejama mogu
posegnuti i izvan svojih organizacijskih granica.”

Naucni menadiment

Nauéni menadzment (engl. Scientific Management) je prva menadzerska ideja
koja je vrlo Siroko prodrla i napravila snazan uticaj na budu¢i razvoj modernog
menadzmenta i, opéenito, misli o menadzmentu. lako je glavni protagonist ideje i
prakse nau¢nog menadzmenta Frederick Winslow Taylor, pored njega postoji
¢itav niz vrlo istaknutih praktic¢ara i teoreticara modernog menadzmenta koji su
prihvatili, unaprijedili i dalje S$irili osnovni princip naucnog menadzmenta —
efikasnost poslovnih procesa. Prema Tayloru, glavni zadatak menadzmenta je
osiguranje maksimalnog blagostanja za poslodavca i radnike. U tom smislu,
Taylor smatra da interesi ove dvije grupe poslovnih aktera nisu medusobno
suprotstavljeni, ve¢, naprotiv, isti. Naime, svaki radnik postize maksimalni
prosperitet ako ostvaruje svoj najveci nivo efikasnosti, ¢ime ostvaruje najvisu
zaradu (ono $to najviSe zeli), dok time, istovremeno, svom poslodavcu realizuje
najnizi trodak rada (ono $to najvise Zeli).?®

Taylor je bio vrlo prakti¢an covjek i strasno orijentisan ka rjeSavanju problema.
Iako imucan i dobro obrazovan, Taylor je svoju profesionalnu karijeru zapoceo
1878. godine u preduzeéu ,,Midvale Steel Company™ na samom dnu inzenjerske
hijerarhije, gdje je u roku od Sest godina napredovao od obi¢nog radnika do
glavnog inzenjera. Posmatrajuci radne procese i angazman radnika, Taylor je
upravo u ovom preduzeéu stekao neprocjenjivo vazne i vrijedne uvide i iskustva
koji ¢e biti osnova za njegove kasnije ideje o pravilnom menadzmentu. Tadasnje,
od vecine radnika opsteprihvaceno, zabuSavanje na poslu (engl. soldiering) je
motivisalo Taylora da se odlu¢no obracuna s tako ,,bestidnom® neefikasnoséu. U
tom cilju, Taylor je odluc¢io da, koriste¢i nauéni pristup, odredi §ta bi radnici trebali
biti u stanju proizvesti sa svojom opremom i materijalima, a $to bi ¢inilo posten
radni dan.” Opremljen $topericom, mjernom trakom (metrom) i vagom, Taylor je
do najsitnijih detalja mjerio udaljenosti i vremena potrebna za kretanje radnika i
materijala. To je trebalo uciniti za svako pojedina¢no radno mjesto, te na osnovu

* Vidjeti prvu glavu, pododjeljak ,,Organske nasuprot otvorenim inovacijama*.
,,Posten radni dan* (engl. ,,a fair day’s work®), fraza koju je Taylor koristio u smislu optimalne
efikasnosti koja bi donosila najvecu zaradu radnicima, a poslodavcima najnizi trosak radne snage.
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dobivenih rezultata, a u skladu sa studijom vremena i kretanja (engl. time-and-
motion study), povecéati efikasnost radnika na bilo kom radnom mjestu kroz
optimizaciju kretanja, odnosno eliminaciju nepotrebnih pokreta i zamjenu sporih
i neefikasnih pokreta brzim i efikasnim.*® Ovo je bio zaletak onoga §to je Taylor
kasnije nazvano ,,nau¢nim menadzmentom®, odnosno primjenu nau¢nog pristupa
za empirijsko utvrdivanje optimalnog na¢ina obavljanja poslova.

Prema Tayloru, osnovni elementi pravilnog mehanizma menadzmenta, izmedu
ostalih, su: studija vremena i kretanja, funkcionalno ili podijeljeno vodstvo,
standardizacija svih koriStenih alata i radnji radnika za svaku klasu rada, koristenje
razli¢itih alata za uStedu vremena i kartice s uputstvima za radnike. Dok je
navedeno samo skup elemenata menadzerskog mehanizma, u osnovi pravilnog
menadzmenta, medutim, lezi filozofija nau¢nog menadzmenta, koja pociva na
Cetiri glavna principa: a) razvoj prave nauke, b) naucna selekcija radnika,
¢) nau¢no obrazovanje i razvoj tog radnika, i d) prijateljska saradnja izmedu
menadZmenta i radnika.*’

Kako je ve¢ ranije naglaSeno, principe i postavke nau¢nog menadzmenta su
prihvatili i propagirali pojedinci koji su se okupili oko Taylora u pocetnim danima
razvoja i Sirenja nau¢nog menadzmenta. Prvi od znacajnih zagovornika nau¢nog
menadzmenta je Carl G. Barth (1860.—1939.), norvesko-americki matematicar i
inzenjer, koji se pridruzio Tayloru 1899. godine u preduzecu ,,Bethlehem Iron
Works*, gdje je zajedno s Henryem Ganttom radio na eliminaciji aproksimativnih
procedura (engl. rule-of-thumb procedures) u odredivanju optimalnog pristupa za
rezanje metala. Barth je kasnije postao najvazniji Taylorov pomo¢nik u razvoju
novih inzenjerskih pristupa u mnogim preduzeé¢ima tog vremena. Drugi znacajni
sljedbenik nau¢nog menadzmenta je Henry L. Gantt, koji je u viSe navrata radio s
Taylorom u razli¢itim preduzeé¢ima, dok nije postao samostalni konsultant
industrijskog inzenjeringa. Gantt je imao vrlo plodnu nau¢nu i inzenjersku karijeru
(objavio je preko 150 ¢lanaka, tri knjige i patentirao vise od deset razli¢itih izuma),
a najvazniji doprinos menadzerskim tehnikama je dao osmisljavanjem grafickih
metoda za podrSku menadzmentu — poznati Gantogram (engl. Gantt Chart)
koncept, koji predstavlja nezaobilaznu menadzersku alatku u projekt
menadzmentu. Konacno, bra¢ni par Lillian M. Gilbreth (1878.—1972.), americka
psihologinja, inZenjerka i konsultantica i Frank B. Gilbreth (1868.—1924.),
americki inZenjer 1 konsultant, su vrlo vazni Taylorovi sljedbenici, poznati po svoj
strastvenoj predanosti minimizaciji gubitaka i otkrivanju optimalnog nacina
obavljanja radnih zadataka. Interesi bra¢nog para Gilbreth su bili vrlo raznoliki i
Siroki, tako da su dali znacajne i trajne doprinose u oblastima metoda rada,
proucavanja kretanja i umora radnika, te osnazivanja osoba s invaliditetom u
okviru radnih procesa.*! Ovdje je potrebno skrenuti paznju i na &injenicu da je
Lillian Gilbreth prva dama menadzmenta, odnosno prva Zena koja je svojim
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djelovanjem direktno uticala na razvoj modernog menadzmenta, narocito u oblasti
primjene psihologije u industrijskom menadZmentu.”

Tako se u danaSnjem svijetu inovacija i prilagodljivosti moze naci vrlo malo
prostora za neposrednu primjenu Taylorovih ideja, mora se re¢i da je naucni
menadzment, uvodeci svijet menadzmenta u eru kontrole i efikasnosti, ostavio
snazan trag u razvoju mnogih modernih menadzerskih praksi, narocito u oblastima
upravljanja procesima, upravljanja ljudskim resursima i upravljanja troskovima.
Upravo su Taylorove ideje inspirisale Henrya Forda (1863.—1947.), americkog
industrijalca i poslovnog magnata, da osmisli i uvede pokretnu proizvodnu liniju,
koja predstavlja model savremene masovne proizvodnje. Pokretna linija i danas,
¢itav vijek nakon svog nastanka, predstavlja osnovu upravljanja procesima, zbog
svog superiornog nacina organizovanja ljudi i posla. Principi koji stoje iza
pokretne linije mogu se, osim u proizvodnim pogonima, upotrijebiti i u mnogim
drugim oblastima, kao §to su transport predmeta (aerodromi, restorani...) ili cak u
modernim mikroprocesorima kroz mehanizam instrukcijskog cjevovoda (engl.
instruction pipelining). Posmatrajuéi tako, moglo bi se re¢i da su principi nauc¢nog
menadzmenta ugradeni u najsofisticiranije i najmodernije proizvode i sisteme
ljudskog drustva.

Vaznije inovacije u menadZmentu u modernom dobu

U prethodnom poglavlju dat je vrlo kratki osvrt na razvoj menadzmenta i misli o
menadzmentu u periodu do pocetka 20. vijeka. [ako ovdje ne postoji namjera da
se prati historija razvoja misli o menadzmentu, takav kratki uvod bio je potreban
da bi se bolje razumjeli kontekst i okolnosti u kome je nastao moderni
menadzment, odnosno $ta je vodilo i motivisalo ljude da osmisle i uvedu pojedine
menadzerske prakse. Shodno tome, malo detaljnije su opisane (naj)vaznije
menadzerske prakse i ideje nastale u dobu industrijalizacije, koje Cine pretecu
modernog menadzmenta i koje su, iako nastale prije vise od 150 godina, i dalje
svjeze 1 inspirativne za nove naraStaje teoretiCara i praktiCara menadZmenta.
Konaéno, na kraju poglavlja opisan je nastanak i razvoj nau¢nog menadzmenta,
kao menadzerske ideje i prakse koja je menadzment uvela u moderno doba.
Principi i uéenje nau¢nog menadzmenta upravo predstavljaju prakticnu i
akademsku prekretnicu prema modernom shvac¢anju menadzmenta. U tom smislu,
moderni menadzment se postavlja kao kriti¢no vazna prakti¢na disciplina ljudskog
djelovanja, ali isto tako i kao akademska disciplina koja se moze i treba studirati,

* Preciznosti radi, treba naglasiti da je prije Lillian Gilbreth, Augusta Ada King, rod. Byron (1815.—
1852.), engleska matematicarka i spisateljica, radila na pisanju programa za analiti¢ki motor/masinu
(engl. analytical engine) sa Charlesom Babbageom (1791.—1871.), engleskim matematicarom,
filozofom i inzenjerom, koji se zalagao za primjenu nauc¢nih principa u menadzmentu, mnogo prije
pojave Fredericka Taylora. Ada je postala poznata po tome $to je bila jedna od rijetkih osoba koja je
razumjela Babbageove koncepte i mogla ih prezentovati ¢ak bolje i od njega samog.
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a zatim kroz redovnu edukaciju i specijalisticke treninge prenositi na Siroki krug
korisnika menadzerskih praksi, metoda i alata.

U nastavku ¢e biti opisan nastanak i porijeklo 20 klju¢nih menadzerskih inovacija,
odnosno menadzerskih ideja i praksi koje Cine srz modernog menadzmenta.
Izabrane prakse su prikazane redoslijedom prema vremenu kada su nastajale, ne
zbog nekog hronoloskog prikaza bitnog za razvoj menadzmenta i misli o
menadzmentu, veé zbog pradenja ranije uspostavljene strukture teksta.
Istovremeno, takav pristup je iskoristen da bi se lakSe moglo uvidjeti kako su opste
promjene u okruzenju uticale na inoviranje u menadzmentu. Prije toga ¢e biti
uraden osvrt na identifikaciju inovacija u menadZzmentu i sam kriterij izbora
navedenih klju¢nih menadzerskih inovacija modernog menadzmenta.

Identifikacija inovacija u menadZmentu

Menadzment kao oblast ljudskog djelovanja je vrlo dinami¢na disciplina, sklona
stalnim promjenama, podjednako inkrementalnim i radikalnim. U neumornoj
borbi za postizanje efektivnih i efikasnih nacina vodenja svojih (poslovnih)
organizacija, menadzeri modernog doba neprekidno tragaju za novim
menadzerskim idejama i praksama ili bar novim varijacijama starih menadzerskih
ideja 1 praksi. O¢ekujuci da ¢e u toj potrazi nai¢i bas na onu ideju (praksu) ¢ija ¢e
primjena donijeti odlucujucu konkurentsku prednost njihovim organizacijama,
istovremeno sa skepticizmom procjenjuju da li ¢e se ta ideja (praksa) moci
primijeniti i da li ¢e njena primjena zaista i donijeti Zeljene organizacijske koristi.
Jednako tako, uceni i razboriti menadzeri ¢e o odredenoj novoj menadzerskoj ideji
(praksi) razmisljati i da li ista predstavlja samo prolaznu modu ili stvarnu i trajnu
vrijednost. Vec¢ina (sve?) menadzerskih ideja i praksi dode i prode, ali neke od njih
zaista pocivaju na vaznim i temeljnim spoznajama koje ostavljaju duboke i
dugoroéne tragove,” kako u teoriji, tako i u praksi menadzmenta.*?

Inovativnih menadzerskih ideja i praksi ima relativno mnogo, neke nastale pod
uticajem tehnoloskih i druStvenih promjena odredenog vremenskog perioda, a
neke kao modifikovane stare ideje i prakse, primijenjene u drugacijim
okolnostima.” Otuda, osnovni problem koji se pojavljuje jeste identifikacija
genuinih (originalnih) inovacija u menadzmentu, odnosno onih inovacija koje su
zaista u datom vremenskom trenutku bile potpuno nove u svijetu (tzv. ,, state-of-
the-art ) 1 koje su predstavljale stvarni pomak od menadzerskih praksi (ideja) koje
su menadzeri do tada primjenjivali u svom radu. Drugi problem kod identifikacije
inovacija predstavlja razdvajanje (razlikovanje) inovacija u menadzmentu od
operativnih i procesnih inovacija. Naime, ove prve su inovacije koje direktno

* Na primjer, dvofaktorska teorija motivacije Fredericka I. Herzberga (1823.-2000.), ameri¢kog
psihologa i teoreti¢ara menadzmenta, ili teorija konkurentske strategije Michaela E. Portera, ili teorija
kljuénih kompetencija C.K. Prahalada i Garya Hamela.

T Vidjeti treéu glavu, pododjeljak ,,Proces uspostavljanja modnih trendova u menadzmentu*.
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oblikuju menadzment model (poslovne) organizacije (tj. ,,kako menadzeri rade to
§to rade*),* dok se ove druge odnosne na nacine na koje se ulazi transformisu u
izlaze. Skup pravila, odnosno mjera koji mora zadovoljiti neka menadzerska
praksa da bi se smatrala originalno inovativnom proizlazi direktno iz same
definicije inovacija u menadZmentu,” uz znalajnu izmjenu koja se odnosi na
,,hovitet” inovacije:

1) Inovacije u menadzmentu predstavijaju promjenu menadzerskih praksi,
procesa, alata i/ili struktura...
Inovacija se mora odnositi na jednu ili viSe prakticnih aktivnost koju
menadzeri provode u okviru svog normalnog radnog i poslovnog
djelovanja (u skladu s pet tradicionalnih funkcija modernog
menadzmenta). Na primjer, uvodenje divizijske strukture, primjena Sest
sigma ili uvodenje potpunog upravljanja kvalitetom zaista utice na nacine
na koji se obavljaju svakodnevni organizacijski poslovi i zadaci, dok
globalizacija ili osnaZivanje radnika predstavljaju opste pokrete u
menadzmentu i poslovanju, a ne konkretne menadzerske prakse.

2) ... implementiranu u okviru inovativne organizacije...
Inovacija mora biti implementirana (i, cak, zadrzana u dugom
vremenskom roku) u okviru stvarane (poslovne) organizacije. To ne
moze biti neka menadZerska ideja nastala u ,,laboratorijskom* okruzenju
i nikada implementirana u realnom okruzenju, pa ma kako elegantna ili
privlacna bila.

3) ...pri cemu takva promjena ili prilagodba ¢ini potpuno nov ili neuporediv
pomak od dotadasnjeg stanja u svijetu...
Ovo je znacajna promjena u odnosu na ranije datu definiciju, odnosno
inovacija mora biti potpuno nova u svijetu, nikada prije primijenjena i
opisana. Nikako se ne moze odnositi na jo§ jednu implementaciju date
menadzerske prakse koja je ve¢ ranije uvedena, pa ma kako ta
implementacija posebna i primjerna bila.

4) ...a sve u cilju unapredenja poslovnih performansi te organizacije.
Inovacije ne predstavljaju same sebi svrhu. Stvarno inovativne
organizacije se upustaju u proces inovacija i prihvataju sve pratece rizike
prije i iznad svega da bi unaprijedile svoje (poslovne) performanse.

Kako ne postoji nikakav poseban registar ili repozitorij (ili bar ovom autoru to nije
poznato) u kome bi se mogle naci taksativno pobrojane sve inovativne
menadzerske prakse, tako se do neke manje ili viSe sveobuhvatne liste inovacija u
menadzmentu moze do¢i samo iz veceg broja razlicitih akademskih izvora (knjige,
Casopisi, periodike i drugi). Sre¢om, zadatak kreiranja jedne takve liste — liste

* Vidjeti treéu glavu, odjeljak ,,Definicija inovacija u menadzmentu*.



Pregled znacajnijih inovacija u menadzmentu 177

kljuénih inovacija u menadzmentu, je znatno olak$an zbog istrazivackih radova
Michaela Mola i Juliana Birkinshawa,** a i nekih drugih autora.*’ Imajuéi na
raspolaganju takve izvore, zamorni proces pretrazivanja velikog broja akademskih
izvora jednostavno se svodi na detaljno proucavanje pet-Sest akademskih knjiga i
Clanaka, te uspostavljanje odgovarajuceg kriterija izbora inovacija.

Kako je u uvodu ovog poglavlja receno, ovdje je prvenstvena namjera da se
prikazu i opiSu one inovacije u menadzmentu koje su najsnaznije obiljezile
moderni menadzment (od pojave nau¢nog menadzmenta naovamo). S druge
strane, da bi se izdrzao test vremena, za ozbiljnu procjenu uticaja na praksu
menadzmenta treba da prode najmanje 20 godina od pojave odredene inovacije.
Stoga, ovaj pregled znacajnih inovacija u menadzmentu u obzir uzima inovacije
koje nastaju u periodu od pocetka 20. vijeka do pocetka 21. vijeka, §to predstavlja
prvi parametar (element) kriterija izbora vaznih inovacija u menadzmentu.

Drugi, a ujedno i najvazniji parametar kriterija izbora je da se odredena
menadzerska praksa zaista smatra inovacijom u menadzmentu u skladu s
prethodno elaboriranom definicijom. Kako je ve¢ ranije receno, zadatak
pronalazenja inovacija koje zadovoljavaju predmetnu definiciju je u velikoj mjeri
olakSan zbog ranijih napora na kreiranju odgovarajuéih listi menadzerskih ideja i
praksi provedenih od strane viSe istrazivac¢a. Ovdje se konkretno misli na knjige:
a) ,,Giant Steps in Management*, autora Michaela Mola i Juliana Birkinshawa; i
b) ,,Guide to Management Ideas and Gurus*, autora Tima Hindlea." Ova dva
izvora se mogu koristiti kao dobar izvor, a istovremeno i kao filter za pronalazenje
uzeg skupa pogodnih kandidata za konacnu listu vazecih inovacija u
menadzmentu. Preciznije re¢eno, ako je odredena inovacija navedena u obje
knjige, onda se smatra da je zadovoljila ovaj parametar kriterija izbora, te je ista
pogodan kandidat za kona¢nu listu vaznijih inovacija u menadZmentu modernog
doba.

Tre¢i parametar kriterija izbora vaznih inovacija u menadzmentu je svakako
ucestalost pojavljivanja odredene inovacije u menadzmentu kao osnovne teme u
akademskim izvorima. Kao i u prethodna dva slu¢aja u knjizi,” i ovdje se do mjere
ucestalosti pojavljivanja dolazi koristenjem EBSCO ,, Business Source Ultimate “
baze podataka, odnosno pretrazivanjem baze po karakteristicnom nazivu
inovacije, pri ¢emu se taj naziv mora nalaziti u naslovu izvora (nau¢ni ¢lanci, radni
¢lanci, knjige i dijelovi knjiga). Naime, ako se odredena inovacija u menadzmentu
pojavljuje u najmanje 200 naucnih radova indeksiranih u navedenoj bazi, smatra
se da je dovoljno Cesto pominjana da bi mogla nositi atribut ,,vaznije* inovacije.

" Knjiga ,,Guide to Management Ideas and Gurus* iako u naslovu adresira menadZerske ideje, u
stvarnosti sadrzi uglavnom menadzerske prakse (menadzerskih ideja, prema definiciji tog pojma, u
knjizi je obradeno relativno malo). Stoga se ta knjiga moze lako koristiti kao dobar korektivni faktor
za glavni izvor — knjigu ,,Giant Steps in Management.

 Vidjeti prvu glavu, poglavlje ,,Fenomen i definicija inovacija® i treéu glavu, odjeljak ,,Historijski
razvoj koncepta inovacija u menadzmentu*.
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Konacno, da bi lista dobila dasak originalnosti (a i da bi se dobio zaokruzen broj
inovacija), iskoriSteno je diskreciono pravo autora da konaé¢nu listu dopuni shodno
vlastitom osjecaju za vaznost, S$to predstavlja Cetvrti parametar kriterija izbora.

Ukratko, pored zahtjeva da inovacija mora biti u skladu s elaboriranom
definicijom, kriterij izbora na listu vaznijih inovacija u menadZmentu modernog
doba se sastoji od slijedece Cetiri dimenzije: 1) inovacija mora biti implementirana
tokom 20. vijeka (preciznije, od 1911. godine naovamo); 2) inovacija mora biti
opisana u obje navedene knjige; 3) da se pojavljuje u najmanje 200 nau¢nih radova
indeksiranih u EBSCO ,, Business Source Ultimate“ bazi podataka; i 4) da je
mjesto na listi potvrdeno, odnosno odobreno od strane autora ove knjige.
Primjenom navedenog kriterija dobija se lista od 20 inovacija u menadzmentu
(slika 5.2, desni dio), koje ¢e detaljnije biti opisane u nastavku.

Prikaz odabranih inovacija u menadZmentu

Kako se vidi sa slike 5.2, period u kome se posmatraju inovacije u menadzmentu
(od 1911. do 2000. godine) grubo se moze podijeliti na dva doba, koja se uslovno
mogu nazvati: 1) Doba organizacija i ljudi — period od 1911. do kraja 1940-ih; i
2) Informaciono doba — od 1950. godine do kraja 20. vijeka. Prvi period — Doba
organizacija i ljudi, prvenstveno je odreden pojavom nauc¢nog menadzmenta i
snaznim tehnoloskim napretkom. Principi i u¢enja nau¢nog menadzmenta unijeli
su efikasnost i sistematicnost u poslovne procese, §to je dalje rezultiralo dubokom
integracijom poslovnih funkcija i pojavom vrlo slozenih organizacijskih struktura
koje su omogucavale efikasno upravljanje vrlo velikim preduzec¢ima. Bitna
tekovina nau¢nog menadzmenta je i pojava upravljanja ljudstvom (engl. personnel
management) kao zasebne discipline menadzmenta, §to je ¢inilo prete¢u danasnjeg
upravljanja ljudskim potencijalima (engl. human resource management).*®
Ujedno, u ovom periodu se pojavljuju i osnazuju radnicki sindikati, koji postaju
nezaobilazan faktor u razvoju radne snage. JoS jedna vazna karakteristika ovog
perioda se odnosi na velika (bazi¢na) naucna otkri¢a i prateca tehnoloSka
dostignuc¢a. Snazna ekspanzija novih tehnologija i usvajanje istih od strane velikog
broja organizacija dovelo je do velikih unapredenja u fabrickoj proizvodnji
(pokretna traka), infrastrukturnim objektima (elektrifikacija), te u transportu
(masovno uvodenje mehanizovanih prevoznih sredstava) i komunikacijama
(telefonija i radio). Na zalost, ovaj period je presudno obiljezen do tada
nezapaméenim ratnim sukobima (Prvi i Drugi svjetski rat) i pogubnim
ekonomskim krizama (Velika depresija). Ova deSavanja su na najjac¢i moguci
nacin uticala na ukupnu modernu ljudsku historiju, pa samim tim i na poslovanje
1 menadzment.

Drugi period — Informaciono doba, prvenstveno je obiljezen dugotrajnim
blagostanjem, S$to je rezultiralo velikim poveéanjem ljudske populacije,
eksplozivnom ekonomskom ekspanzijom i prelaskom iz industrijskog
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Kerporativno blagostanje (1836.) Scenarijsko  Obraéuntroskovana  Balansirana
Profesionalni menaderi (1846.) Segmentacija triista Upravljanje prema ciljevima planiranje temelju aktivnosti  tablica rezultata
Vertikalna integracija (1883.) (1921.) (1954.) {1971.) (1985.) S (1987)
Industrijsk istrativatki laboratoriji {1891.)
NauZnl menad2ment {1911.) Upravljanje lancem Planiranje resursa
Povrat investicije Upravijanje markam  Vitka proizvodnja Konzorciji | saveri snabdijevanja 5 preduzeca
(1912.) (1931 (1947.) (1964.) (1982.) V © (1992.)
cea. 1820 v 1011 1945 2000
Vrijeme
(1921 (1946.) (1979.) A (1994.)
Divizijska struktura Stratesko planiranje Usporedivanje Upravljanje
(1968.) (1986.) odnosimas kupcima
Masovna 6o .
prilagedba
(1951.) (1983.) (1989.)
Potpuno upravljanje kvalitetom Reinzenjering poslovnih  Vanjski saradnici
procesa
Doba industrijalizacije Doba organizacija i ljudi Informaciono doba
« Pojava prvih stvarnih fabrika. * Nauéni menadzment (efikasnost i sistematizacija) « Nesputani razvaj poslovanja
* Stvaranje radnicke klase * Drustvene interakcije | meduljudski odnosi. = Usponi i padovi radne snage
« Profesionalni menadzeri. » Organizaciona integracija. * Kvaliteta, konkurencija, globalizacija,
* Industrijska proizvodnja, + Tehnolodka ekspanzija i usvajanje. * Promjena fokusa sa profzvoda na usluge.
transport, telekamunikacije. * Napredak | komercijalizacija tehnologije.

Slika 5.2. Vaznije inovacija u menadzmentu od industrijskog doba do pocetka
21. vijeka

(masSinskog) doba u informacijsko doba. U ovom periodu dolazi do potpune
komercijalizacije tehnologije, Sto je omoguéilo nesputani razvoj poslovanja.
Naime, u velikim industrijskim istrazivackim laboratorijama primijenjena nauka
preuzima primat nad bazi¢nom, Sto dovodi do pojave velikog broja inovativnih
tehnologija i, posljedi¢no, inovativnih procesa i proizvoda. Takvo stanje stvara
gotovo neograni¢ene poslovne mogucnosti za veliki broj preduzeéa, Cime se
konkurentnost pojacava, a trziSna borba se znacajno zaoStrava i, kroz proces
globalizacije, prenosi se s lokalnih podrucja na globalni svjetski nivo. Ostra
konkurentska borba u prvi plan dovodi efikasnost i kvalitet proizvodnje i
proizvoda, §to se u kasnijim godinama ovog perioda prenosi i na usluge, koje
ulaze u fokus interesovanja kako na strani potraznje, tako i na strani ponude u
(naj)razvijenijim zemljama. U ovom periodu biljeze se i Ceste promjene snage i
uticaja radnickih organizacija na ekonomska i poslovna desavanja. Od jacanja
vaznosti i uticaja radnickih sindikata tokom 50-ih i 60-ih godina, do znacajnog
slabljena tokom 70-ih i 80-ih godina 20. vijeka. S druge strane, od pocetka 80-ih
godina 20. vijeka, svjesnost o vaznosti ljudskih potencijala u poslovanju postaje
sve izrazenija, tako da borba za talente postepeno dolazi u prvi plan vrlo vazne
discipline modernog menadzmenta — upravljanje ljudskim potencijalima. Tako
snazan razvoj tehnologije i poslovanja, kao i temeljite drustvene promjene
(fenomen potrosackog drustva) zahtijevali su, prirodno, i odgovarajuci razvoj i
prilagodbu organizacijskog menadzmenta.

Promjene u modernom menadZzmentu deSavale su se u skladu s navedenim
promjenama bitnih karakteristika tehnoloskog i druStvenog okruzenja u kome su
(poslovne) organizacije djelovale. Kako se jasno moze vidjeti sa slike 5.2,
dinamika i priroda deSavanja u okruzenju u pojedinim vremenskim periodima,
bitno je uticala na broj promjena, kao i na menadzerske oblasti u kojima su se te
promjene deSavale. U nastavku, ukratko je opisano 20 odabranih vaZznijih
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inovacija u menadzmentu. Na kraju ovog poglavlja data je i tabela sa osnovnim
pokazateljima za svaku od odabranih inovacija (tabela 5.1). Ovi pokazatelji se
odnose na godinu uvodenja, preduzeée koje prvo uvodi inovaciju, oblast
menadZmenta na koju se inovacija odnosi, generi¢ki tip inovacije,” te ucestalost
pojavljivanja inovacije kao osnovne teme u akademskim izvorima (prema ranije
definisanom kriteriju).

Povrat investicije

Tokom 19. vijeka preduzeca su uglavnom obavljala jednu poslovnu aktivnost
(proizvodnja, trgovina, transport i drugo), a tadasnji preduzetnici-vlasnici tih
preduzeca su uspjeli dosti¢i izvanrednu poslovnu efikasnost. Medutim, narastanje
poslovanja putem integracije viSe poslovnih funkcija dovelo je do pojave
gigantskih preduzeca koja su obavljala vise aktivnosti (viSe-djelatna preduzeca).
Jedinstveno vlasni$tvo 1 kontrola nad vise razliCitih poslovnih funkcija i
pripadaju¢ih resursa, omogucili su preduzetnicima da pokrecu vrlo unosne
poslovne poduhvate koji, inace, ne bi bili moguci. S druge strane, takva
organizaciona slozenost unosila je dodatnu upravljacku nesigurnost, jer je
birokratska neefikasnost mogla onemoguciti preduzeée u ostvarivanju
potencijalne dobiti. Pocetkom 20. vijeka odgovor velikih preduzeca na ove
izazove bilo je usvajanje centralizovanog oblika organizacije. Naime, vise-
djelatna preduzeca su razlicite poslovne aktivnosti dodjeljivale razli¢itim odjelima
kojima su upravljali menadzeri fokusirani isklju¢ivo na specificnu poslovnu
funkciju (aktivnost) njihovog odjela. Istovremeno, koordinaciju i usmjeravanje
odjela ka zajednickim organizacijskim ciljevima vr$ila je centralna autoritativna
organizaciona jedinica (kancelarija). Menadzeri angazovani u ovim centralnim
jedinicama upotrebljavali su razli¢ite mehanizme kako bi osigurali pouzdan i
nesmetan protok informacija i radnih instrukcija kroz razlicite odjele. Jedan od
tako razvijenih i primijenjenih mehanizama bio je povrat investicije (engl. Return
on Investment - ROI).¥

Povrat investicije, osmisljen kao mehanizam za harmonizaciju ciljeva pojedinih
odjela s ciljevima kompletne organizacije, prvobitno je osmisSljen u preduzecu
,DuPont* (puni naziv ,,E. I. du Pont de Nemours and Company*). Ve¢ od 1903.
godine, kada preduzece preuzimaju tri rodaka osnivaca preduzeca, Pierre S. du
Pont (1870.—1954.), americki preduzetnik i menadzer, preuzima odjel finansija i
vrlo brzo uspostavlja ¢vrstu kontrolu nad radnim kapitalom preduze¢a. U
nastojanju da precizno odredi finansijsku performansu preduzeca, Pierre du Pont
zajedno sa svojim menadzerima definiSe metod koriStenja stope povrata na
investirani radni kapital kao osnovni menadzerski alat za procjenu isplativosti
investicija. Prije poCetka Prvog svjetskog rata, Frank D. Brown (1885.-1965.),
americki inzenjer i menadzer, unapreduje prethodno koriStene alatke za proracun
stope povrata i predlaze uvodenje nove mjere koju naziva povrat investicije.

* Vidjeti trecu glavu, odjeljak ,,Tipovi inovacija u menadzmentu*.
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Brown je, naime, prvi uocio da pri istim (nepromjenjivim) cijenama, stopa povrata
raste i opada direktno proporcionalno obimu proizvodnje.*® Stoga, predloZio je da
se povrat na investiciju racuna prema formuli: R = T - P, gdje je R povrat na
investiciju, T koeficijent obrta prodaje (prodaja podijeljena s ulaganjem) i P
operativni odnos (neto zarada podijeljena s prodajom). KoriStenjem ove mjere
industrijske efikasnosti, menadzeri ,,DuPonta su dobili veliku pomo¢ u
odlucivanju kako optimalno rasporediti kapitalna sredstva na brojne i razlicite
zahtjeve za istim.

Nakon ,,DuPonta” mnoga druga preduzeéa preuzela su mehanizam racunanja
povrata investicije, koji je postao standard upravljackog racunovodstva (engl.
Managerial Accounting), ¢ije su bitne osobine ostale model od izbora za slozene
poslovne organizacije sve do danasnjeg vremena. U novije vrijeme, menadzeri
povrat investicije racunaju kao odnos neto dobiti investicije (dobit od investicije
umanjena za troSak investicije) i troska investicije, gdje se kao investicija moze
smatrati bilo koji uloZeni organizacijski resurs. Mehanizam povrata investicije je
primjenjiv za bilo koju industriju i bilo koju vrstu organizacije. Zbog svoje
jednostavnosti i Siroke primjenjivosti, kao i zbog osobine da omogucéava
normiranje razli¢itih aktivnosti, povrat investicije se smatra jednom od najvaznijih
inovacija u menadzmentu u oblasti upravljackog racunovodstva. Velika
primjenjivost povrata na investiciju uzrokovala je kasnije pojavljivanje drugih
slicnih mjera efikasnosti ulaganja organizacijskih resursa, kao S§to su povrat
sredstava (engl. Return on Assets — ROA) ili povrat kapitala (engl. Return on
Equity — ROE).*®

Iako je u velikoj mjeri pomogla da se rijesi problem optimalnog rasporedivanja
kapitalnih sredstava i omoguéila temeljni proracun industrijske efikasnosti, povrat
investicije i Citava familija sliénih mehanizama ima i svoje nedostatke. Najvedi je
svakako onaj koji se odnosi na Cinjenicu da se ROI fokusira na (kratkoro¢ne)
finansijske mjere poslovnog uspjeha, a na uStrb drugih vaznih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja. Medutim, vazno je ista¢i da isto kao $to je ROI zbog svojih
dobrih osobina pomogao kod prelaska velikih preduzeca na divizijsku strukturu,
tako je i zbog navedenih nedostataka uticao na pojavu visedimenzionalnih sistema
mjerenja organizacijske uspjesnosti (na primjer, balansirana tablica rezultata).

Divizijska struktura

Kako je ve¢ opisano u prethodnom pododjeljku, velika preduzeca na pocetku 20.
vijeka su obavljala viSe poslovnih funkcija, koje su bile dodijeljene razli¢itim
odjelima (sektorima), dok je koordinaciju izmedu odjela i vodenje preduzeca
obavljala centralna kancelarija. Ovakva organizacijska struktura — ,,U-forma* ili
Sfunkcionalna struktura, bila je dominantna medu velikim preduze¢ima sve do 20-
ih godina 20. vijeka. Medutim, uvodenje jako diverzificiranih proizvoda i marki,
$to postaje praksa medu velikim preduzec¢ima ve¢ od kraja 19. vijeka, donosi veliki
broj novih problema i izazova tim preduze¢ima, prvenstveno zbog izuzetne
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slozenosti i obima operacija koje se obavljaju, S$to je posebno optereéivalo
administrativne jedinice pojedinih odjela, a posebno centralnu kancelariju.>
Prema Alfredu Chandleru, funkcionalna struktura nije odgovarajuca za kontrolu
viSe-djelatnih preduzeca, jer je top-menadZerima teSko pratiti razlicite proizvodne
linije. Zbog toga su pojedina preduzeca izmijenila organizacionu strukturu i
osmislila divizijsku strukturu (engl. Divisional Structure) ili ,,M-formu*.>!
Divizijska struktura podrazumijeva uspostavljanje zasebnih organizacijskih
jedinica — divizija, koje ¢e opsluzivati potpuno odvojena i jasno odredena trzista,
odnosno trziSne segmente. Svakom od divizija bi upravljao posebno imenovani
generalni direktor, koji bi imao potpunu kontrolu nad razvojem, proizvodnjom i
prodajom proizvoda svoje divizije, ali ne bi imao nadleznosti izvan granica svoje
divizije. Istovremeno centralna kancelarija ili glavno sjediSte (engl. Headquarters)
znac¢ajno narasta 1 preuzima slijede¢e vazne organizacijske funkcije:
a) postavljanje standarda, b) nadzor nad poslovnim performansama divizija, c¢)
odlu¢ivanje o imenovanju i razrjeSavanju kljuénih ljudi; d) odlucivanje o
strateSkim investicijama; e) segmentiranje trziSta i procjena potraznje, i
f) postavljanje poslovnih ciljeva za pojedine divizije i cijelo preduzece. Na taj
nacin, top-menadzeri cijelog preduze¢a mogu se koncentrisati na strateSko vodenje
preduzeéa i odluCivanje o alokaciji resursa izmedu divizija, dok brigu o
svakodnevnim poslovima preduzeca prepusta generalnim direktorima pojedinih
divizija.>?

Divizijsku strukturu po prvi put, gotovo u isto vrijeme, uvode preduzeca ,,General
Motors Company™ (januar 1921. godine) i ,,DuPont* (septembar 1921. godine).
Ova organizacijska struktura je originalno predloZena od strane Alfreda P. Sloana
Jr. (1870.-1954.), ameri¢kog industrijalca, koji ju je predlozio krajem 1919.
godine kao odgovor na brzo Sirenje preduzeca ,,General Motors”. Njegov
prijedlog je naiSao na Siroko odobravanje od strane klju¢nih ljudi u preduzecu i
vrlo brzo je predloZzena struktura, uz neznatne izmjene, uvedena. Uvodenje
divizijske strukture u ,,DuPont* je i§lo nesto teze i trajalo je duze, jer je zahtijevalo
i znaCajne kulturoloske promjene (prelazak s jako centralizovane na
decentralizovanu organizaciju). ,,General Motors“ pokrece pet divizija koje
proizvode razli¢ite marke istog proizvoda — automobila (Cadillac, Buick,
Oldsmobile, Pontiac i Chevrolet), dok se ,,DuPont* diverzificira u razli¢itim
industrijama: eksplozivi, bojila, celuloza i proizvodi od celuloze, boje i hemikalije,
te fabrikoid” i film.>® Uvodenje divizijske strukture se pokazalo uspje$nim u oba
navedena preduzeca, ali Sirenje na druga preduzecéa nije bilo brzo. Prije se moze
re¢i da je prihvatanje divizijske strukture bilo polagano, ali sigurno. Naime, trebalo
je 40 godina da prode da bi gotovo sva velika preduzeéa (a i mnoga manja) uveli
divizijsku strukturu, kao optimalnu organizacijsku strukturu za manje ili vise
diverzificirana preduzeca.

* Umjetna koza koju proizvodi ,,DuPont*.
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Nedostaci divizijske strukture, osim administrativne glomaznosti i krutosti,
sadrzani su i u nemogucnosti rjesavanja koordinacionih i komunikacionih
problema koje donosi veli¢ina i sloZenost preduzeca. Prvi veliki problem nastaje
kada pojedine divizije narastu toliko da sadrze veliki broj razlicitih proizvoda koji
opsluzuju razlicita trzista, dok drugi problem predstavlja nedostatak horizontalne
komunikacije izmedu (srodnih aktivnosti) pojedinih divizija. Uoc¢eni nedostaci su
kasnije doveli do pojave novih organizacijskih struktura i to tako da se prvi
problem pokuSavao rijeSiti uvodenjem strateskih poslovnih jedinica (engl.
Strategic Business Unit — SBU), a drugi uvodenjem matri¢ne organizacije.

Segmentacija triiSta

Prema definiciji, trzi$ni segmenti predstavljaju jasno odvojene grupe kupaca
razli¢itih potreba, osobina ili ponaSanja, kojima se mogu ponuditi zasebni
proizvodi ili marketinski miksevi.>* Segmentacija trziSta (engl. Market
Segmentation) se bazira na razvoju deSavanja na potraznoj strani trzista i, shodno
tome, prilagodbi proizvoda prepoznatim potrebama. Prakti¢no, kroz proces
segmentacije trzista, preduzeca prepoznaju vise rasporeda potraznje na mjestima
gdje je prethodno bio prepoznat samo jedan raspored i shodno tome prilagodavaju
ponudu svojih proizvoda (i usluga). Neprepoznavanje i nerazumijevanje realnosti
trzi$nih segmenata obi¢no rezultira gubitkom trzi§ne pozicije i trziSnog udjela.>
Tipican primjer mehanizma i zakonitosti trziSnog segmentiranja predstavlja
automobilska industrija, gdje je po prvi put implementirana ova inovacija u
menadzmentu.

Ve¢ pocetkom 20. vijeka preduzeée ,,Ford* usvaja masovnu proizvodnju
(uvodenje pokretne trake) i postaje dominantni proizvoda¢ automobila u SAD.
Famozni Model T bio je neprikosnoveni vladar automobilskog trziSta, a preduzece
~Ford” predstavlja trijumf tadaSnje industrije uopste. Nasuprot ,,Fordu‘ stajalo je
preduzeée ,,General Motors* koje je u trziSnu utakmicu uslo koriste¢i sasvim
druk¢iji pristup, nude¢i kupcima paletu od pet razli¢itih tipova automobila. Odnos
snaga ova dva proizvodaca pokazuju njihovi tadasnji trzisni udjeli. Podaci za
1919. godinu govore da ,,Ford* drzi 40% ukupnog trZista putnickih automobila u
SAD, dok ,,General Motors* drzi 21%. Podaci za 1921. godinu govore da ,,Ford*
drzi 56%, a ,,General Motors* svega 13% udjela u ukupnom trzistu putnic¢kih
automobila u SAD.*® Iz navedenih podataka jasno se moZe uociti kako je poguban
uticaj na ,,General Motors* imala kriza koja je potresla ovo preduzece 1920.
godine.” S druge strane, ista kriza je uzrokovala da na &elo preduzeéa dode Pierre
du Pont, koji je, usko saradujuéi s Alfredom P. Sloanom Jr., uveo divizijsku
strukturu i neSto kasnije primijenio segmentaciju trzista kao osnovni marketinski
pristup preduzeca ,,General Motors*. Osnovna namjera novog menadzmenta

* Kombinacija ekonomske krize tokom 1920/21. godine (tzv. Zaboravljena depresija) i preambicioznih
planova tadaSnjeg menadzmenta ,,General Motorsa* na ¢elu sa Williamom C. Durantom (1861.—
1947.), industrijalcem i pionirom americke automobilske industrije.
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preduzeca je bila da se standardizuje kvalitet proizvoda svih pet divizija (za pet
tipova automobila). Pri tome bi se ujedno primijenilo i segmentiranje trziSta
shodno razli¢itim cijenama, gdje bi svaka divizija proizvodila automobile za
razliite cjenovne razrede (Cadillac najskuplji, koga slijede Buick, Oldsmobile,
Pontiac i, na kraju, Chevrolet u najnizem cjenovnom razredu). Ovaj marketinski
pristup, koji je tada nazvan zagradivanjem trZista (engl. bracketing the market),
$to ¢e kasnije dobiti naziv koji se koristi i danas — segmentacija trzista,” vrlo brzo
(ve¢ 1925. godine) je doveo ,,General Motors™ ispred glavnog konkurenta
Forda“>’

Kao marketinski pristup, segmentacija trziSta je, o¢igledno, donosila niz jasnih
prednosti. Kao prvo, kupci su mogli ostati pri istom proizvodacu, bez obzira na
promjenu njihovog zivotnog standarda (primanja) ili preferencija, dok je, s druge
strane, proizvodac u zavisnosti od aktuelnog stanja u globalnoj ekonomiji mogao
prebacivati proizvodni fokus s proizvoda visih klasa (tokom ekspanzije) na
proizvode nizih klasa (tokom recesije). Pocevsi od prvih primjena segmentacije
trziSta od 1920-ih godina naovamo, vecina (poslovnih) organizacija primjenjuje
neku vrstu segmentacije trzista. lako prilagodavanje ponude razli¢itim trziSnim
segmentima stvara dodatne troskove, pokazuje se da su ti dodatni troskovi (u
znafajnoj mjeri) neutralisani prate¢im koristima. Pojacano s kvalitetnim
menadzerskim praksama upravljanja markom, efektivnost i efikasnost trziSnog
segmentiranja se dodatno uvecavaju. lako se u literaturi mogu naéi jasno
identificirani i opisani nedostaci i ogranicenja ove prakse marketing
menadzmenta, oni se uglavnom svode na nedovoljno razumijevanje trzista i
nekorektnu interpretaciju istrazivackih podataka od strane marketara. Medutim,
bez obzira na sve te kritike, segmentacija trziSta ostaje jedan od vrlo vaznih i §iroko
primjenjivanih marketinkih koncepata.®

Upravljanje markom

U industrijama roba $iroke potro$nje, (robne) marke’ su postale vrlo vaZzan
marketingki element jo§ krajem 19. vijeka, kada se pojavljuju prvi potrosacki
proizvodi prepoznatljive marke (brenda). Povezivanje prepoznatljive marke s
diferenciranim, kvalitetnim proizvodom stvaralo je jasan i izrazit identitet
proizvoda (i proizvodaca), lako prepoznatljiv od strane kupaca. Uloga marke u to
doba bila je ista kao i danas — obeéanje proizvodaca da ¢e svojim proizvodima i
uslugama kupcima isporuciti pozitivan, prepoznatljiv i predvidiv skup Zeljenih
koristi. Ono §to je razlikovalo tadas$nji pristup razvoju marke jeste da su glavni
akteri tog procesa bili preduzetnici-vlasnici preduzeca, a ne posebno imenovani

* Opcenito se smatra da je Wendell R. Smith, ameri¢ki akademik i konsultant, prvi uveo koncept
segmentacije trzista u svom ¢lanku iz 1956. godine — ,,Product Differentiation and Market
Segmentation as Alternative Marketing Strategies*

f Marka (engl. brand) predstavlja ime, termin, znak, simbol ili dizajn, ili bilo koju njihovu kombinacija,
koji imaju za cilj da identifikuju robu ili usluge jednog prodavca ili grupe prodavaca i da ih razlikuju
od roba ili usluga konkurenata (Ameri¢ko marketing udruzenje — AMA).
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menadZeri, odgovorni za upravljanje markom.>® U ovim po&ecima razvoja robnih
marki, upravljanje istim nije predstavljalo neki posebni problem, jer su preduzeca
uglavnom upravljala samo jednom markom. Razvojem poslovanja, spajanjem i
preuzimanjem preduzeca, te primjenom mehanizama trziSne segmentacije, kada
se u okviru jednog preduzeéa pojavljuje veliki broj razlicitih marki, problem
upravljanja markom postaje sve izrazeniji i zahtijeva znacajnu paznju vlasnika i
top-menadZzera.

Rjesenje problema razvoja i upotrebe veceg broja marki predstavlja uvodenje
sistema upravljanja markom (engl. Brand Management). lako se razvoj
upravljanja markom, kao menadzerske prakse, odvijao kroz Cetiri razli¢ita perioda,
pocevsi od 70-ih godina 19. vijeka, upravljanje markom onakvo kakvog ga i danas
poznajemo uvedeno je pocetkom 30-ih godina 20. vijeka.®® Opéenito se smatra da
je prvo preduzece koje je uvelo upravljanje markom kao inovaciju u menadzmentu
bio ,,Procter & Gamble*. Kada je 1926. godine ovo preduzece uvelo novu marku
sapuna ,,Camay*, koja je trebala da se trzisSno nadmece s konkurentskim markama
,,Lux“1,,Cashmere Bouquet®, menadzeri ,,Procter & Gamble-a* su se pobojali da
¢e dodi i do trziSne borbe s njihovom ve¢ postoje¢om markom sapuna ,,Ivory*.
Situacija u kojoj se dvije marke istog proizvoda¢a medusobno takmice bila je
potpuno nepoznata do tada, a neocekivano slaba trzi$na pozicija ,,Camay** sapuna
pravdana je loSom promotivnom kampanjom. Kada se i nakon promjene reklamne
agencije situacija nije bitnije popravila, menadzeri ,,Procter & Gamble-a*“ su
vidjeli da moraju nesto drugo promijeniti u svom marketinikom pristupu.®!

Richard R. Deupree (1885.-1974.), americki privrednik i menadzer, imenovan za
predsjednika ,,Procter & Gamble-a* 1930. godine, jako je poticao inovativne
inicijative radnika. Tako je 1931. godine podrzao inovativnu ideju Neila H.
McElroya (1904.-1972.), americkog menadzera i drzavnika, da svaka marka treba
da ima svog menadZera i njegov prate¢i tim, koji ¢e biti posveéeni svim
marketin§kim aktivnostima za njima pripadajué¢u marku. McElroy, koji je u tom
periodu bio direktor reklamne kampanje za ,,Camay* sapun, poslao je svoj
prijedlog u famoznom trostranicnom memorandumu, krseéi time ,,zlatno* pravilo
»Procter & Gamble-a* da memorandumi ne smiju biti duzi od jedne stranice.
Bazirajuci svoj prijedlog na iskustvu koje je stekao tokom boravka u Evropi, gdje
je pokrenuo marku ,,Oxydol* (sapun za ves), McElroy iznosi i obja$njava da
posvecena grupa ljudi (menadzer i njegovi pomocnici) moze izgraditi duboko
znanje o marki kojom upravljaju i ciljanom trziSnom segmentu, $to bi u suprotnom
bilo nemoguce. Istovremeno, na nivou kompletnog preduzeca treba da se osiguraju
pravila ponasanja i saradnje izmedu razli¢itih grupa posveéenih pojedinim
markama. McElroyev memorandum se smatra temeljnim dokumentom modernog
upravljanja markom.5?

Inovativno upravljanje markom koje je uveo ,,Procter & Gamble* nije naislo na
Siroko odobravanje i prihvatanje od strane ostalih preduzeca. Vrlo malo drugih
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preduzeca je tokom 1930-ih i 1940-ih godina usvojilo upravljanje markom kao
menadzersku praksu u marketiranju svojih proizvoda. Tek nakon Drugog
svjetskog rata, kada dolazi do snaZznog rasta populacije i nagle ekonomske
ekspanzije, i druge kompanije usvajaju upravljanje markom, §to postaje
standardna menadzerska praksa u oblasti potrosackog marketinga. Samo u SAD,
do pocetka 70-ih godina 20. vijeka, visSe od 80% preduzeca koje se bave
proizvodnjom roba Siroke proizvodnje imali su uvedenu praksu upravljanja
markom.® Ovaj trend se nastavio sve do danas, s tim da su principe upravljanja
markom poceli koristiti i preduzeéa iz drugih industrija koje rade direktno s
potro$a¢ima (automobilska industrija i bankarstvo, na primjer). Snazna marka
moze prosiriti podrucje djelovanja, pruziti zastitu, proSiriti imidz ili ispuniti niz
drugih uloga za preduzece, kao §to su povecana lojalnost korisnika i radnika, vec¢a
profitabilnost, novi proizvodi i drugo.%*

Nepovoljni ishodi koje primjena upravljanja markom moze, eventualno, izazvati
su nelojalna konkurencija i smanjena komunikacija izmedu razli¢itih grupa
posvecenih pojedinim markama, §to za posljedicu ima smanjenje moguénosti
dijeljenja znanja i iskustava unutar organizacije. Konac¢no, i sami menadzeri
zaduZeni za pojedine marke mogu biti jako takmicarski nastrojeni, pa ¢ak i u mjeri
da ne prezaju od nanoSenja Stete drugim markama unutar istog preduzeca.
Prepoznavanje ovih nedostataka i pravovremena reakcija od strane menadZmenta
najviseg nivoa moze u velikoj mjeri ublaziti moguce negativne efekte uvodenjem
sistema za upravljanje znanjem (engl. Knowledge Management Systems) i
kvalitativnim prikazom podataka o poslovnim performansama na nivou
kompletnog preduzeca.®

StrateSko planiranje

Sve do kraja Drugog svjetskog rata, ono $to se danas podrazumijeva pod
poslovnom strategijom je bilo bazirano na intuiciji i1 licnim iskustvima
preduzetnika-vlasnika, a kasnije i profesionalnih menadzera. U periodu s kraja 19.
vijeka do pocetka 20. vijeka poslovna strategija se uglavnom zasnivala na
podjarmljivanju i asimiliranju konkurenata. U slijede¢em periodu do sredine 20-
ih godina 20. vijeka, standardizacija i masovna proizvodnja su ¢inili dominantnu
poslovnu politiku, a trziStem su vladali proizvodaci koji su nudili standardan
proizvod po najnizoj cijeni. Ovaj period masovne proizvodnje smjenjuje period
masovnog marketiranja, koji traje sve do kraja 40-ih godina 20. vijeka, a
karakterisan je prelaskom s produkcijske na trziSnu poslovnu politiku, odnosno
prelaskom sa standardizovanog na diferencirani proizvod. Tipi¢ni predstavnik ere
masovne proizvodnje je ,,Ford“, a ere masovnog marketiranja ,,General Motors*,
dva velika konkurenta i automobilska giganta. Od 50-ih godina 20. vijeka granice,
struktura i dinamika poslovnog okruZenja se mijenjaju, a menadzeri pocinju
shvatati da dotadasnji pristupi u poslovnoj politici vise nisu dovoljni za uspjesno
poslovanje. Isto tako pocinju uocavati i potrebu za prelaskom s interno fokusirane
na otvoreno fokusiranu perspektivu.®® Intuicija i iskustvo menadZera vise nisu
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dovoljni, jer nedostatak predvidanja onoga Sta se moze dogoditi i nekoriStenje
pravih i pravovremeno pribavljenih informacija predstavljaju ozbiljno ograni¢enje
u vodenju uspjesnih preduzeca.

Prvo preduzeée koja je sistematizovano pristupilo strateSkom planiranju (engl.
Strategic Planning) je ,,Ford“. Unuk osnivaca preduzeca, americki privrednik i
menadzer Henry Ford II (1917.-1987.), 1945. godine preuzima vodenje
kompanije koja nije uspjela efektuirati proizvodni zamah iz Drugog svjetskog rata.
Razlog tome je bio izrazito slab menadzment koji nije uspio sistemski
restrukturirati organizaciju preduzeca, Sto je ¢ak dovelo i do pada profita i gubitka
znacajnog udjela u trzistu.%” U takvoj situaciju, Ford II je u o¢ajnickom traganju
za menadZerskom pomo¢i naiSao na grupu od deset veterana Ratnog
vazduhoplovstva SAD-a iz Drugog svjetskog rata, predvodenih pukovnikom
Charlesom B. Thorntonom (1913.-1981.), ameri¢kim privrednikom i
menadzerom. Ova grupa ljudi, popularno nazvana ,,Whiz kids*, tokom Drugog
svjetskog rata je sluzila u uredu za statisticku kontrolu, gdje su radili na
predvidanjima razvoja oruzja i kretanja neprijateljskih vojnih jedinica. Njihova
ideja vodilja bila je da se uspjesne vojne metode primjene i u oblasti poslovanja.
Slobodnim pristupom do svih internih organizacijskih jedinica ,,Forda‘“, ova grupa
ljudi je pokusala da prikupi i medusobno poveze sve dostupne informacije. Na taj
nacin izradili su poslovne planove koji su se bazirali na ,,tvrdim* ¢injenicama, a
ne na intuiciji i prethodnom iskustvu. Ovaj pristup se pokazao uspjesnim i takvim
planskim pristupom uspjeli su uveliko unaprijediti organizacijsku strukturu
~Forda* 1 poslovnu performansu. Stvarno stratesko planiranje u ,,Fordu* ¢e biti
uvedeno nekoliko godina kasnije pod vodstvom Ernesta R. Breecha (1897.—
1978.), americkog menadZera, ali inicijalni rad grupe ,,Whiz kids* je postavio
temelje ovo vaznoj menadZerskoj praksi modernog doba.5®

,General Electric*, americki privredni div, preduzece je koje se, medutim, najvise
vezuje uz stratesko planiranje kao menadzersku praksu. Tokom 1950-ih, pod
vodstvom Ralpha J. Cordinera (1900.—-1973.), americkog menadzera, ovo
preduzece je razvilo svoj koncept strateSkog planiranja, nazvan ,marketinski
koncept*, dok se sam proces planiranja nazivao dugorocno planiranje (engl. Long
Range Planning).” U osnovi ovog koncepta stoji prepoznavanje i predvidanje
korisni¢kih potreba u pojedinim trziSnim sektorima (pristup koji je kasnije
rezultirao formiranjem strateSkih poslovnih jedinica), §to se onda prevodi u
planiranje proizvoda, raspored proizvodnje, prodaju i distribuciju, te pruzanje
poslijeprodajne podrske. Stratesko planiranje u ,,General Electricu® je dostiglo
vrhunac tokom 1970-ih, kada tadasnji glavni izvr$ni direktor Reginald H. Jones
(1917.-2003.) uspostavlja integrisani menadzerski sistem koji povezuje stratesko

* Tokom 60-ih godina 20. vijeka, dok je preduzeée vodio ameri¢ki menadzer Fred J. Borch (1910.—
1995.), ovaj naziv ¢e biti promijenjen u ,stratesko planiranje, zajedno sa jo§ nekim bitnim
elementima procesa, ukljucujuci i uvodenje strateskih poslovnih jedinica (SBU).



188 INOVACIE U MENADZMENTU

planiranje s kontrolom poslovanja, finansijskom kontrolom, budzetiranjem 1i
planiranjem radne snage.®’

Tokom 70-ih i 80-ih godina 20. vijeka, preduzeca su se suocila s velikim
promjenama u turbulentnom poslovnom okruzenju i mnoga od njih su u
strateSkom planiranju vidjela rjeSenje za slozene upravljacke probleme s kojima
su se suocavali. U tom periodu H. Igor Ansoff (1918.-2002.), rusko-americki
naucnik, koji se smatra ,,ocem” strateSkog menadzmenta, pokazuje da organizacije
koje imaju implementirane i operativne procese planiranja, postizu bolje poslovne
rezultate od onih koje to ne rade. U ovom istom periodu, Ansoff dostize vrhunac
svog djelovanja i promisljanja o korporativnoj strategiji/strateSkom planiranju i
ukazuje na tranziciju procesa strateSkog planiranja na procese strateskog
menadzmenta,’® a pojavljuju se i drugi autori koji ukazuju na efektivnost primjene
procesa strateSkog planiranja.”!

Od sredine 90-ih godina 20. vijeka naovamo, medutim, strateSko planiranje
znacajno gubi na svojoj vaznosti i dobroj reputaciji. Prvi veliki mislilac iz oblasti
menadzmenta koji ukazuje na ozbiljne nedostatke strateskog planiranja je Henry
Mintzberg i to navodeci tri zablude strateSkog planiranja — zabludu predvidanja,
zabludu odvojenosti i zabludu formalizacije. Planiranje i planeri su svakako
potrebni, ali da pronalaze strategije koje moguée izmic¢u top-menadzerima, da u
proces planiranja aktivno ukljucuju i linijske menadzere i da analiziraju ,,tvrde*
podatke (nepobitne cCinjenice) kako bi menadZerima osigurali najpreciznije
informacije. Prema Mintzbergu, poslovna strategija nije i ne moze biti proizvod
procesa strateSkog planiranja, ve¢ potpuno suprotno, strateSko planiranje moze
samo ve¢ formiranu strategiju uliniti operativnom.”? Proces (strateskog)
planiranja je bez ikakve sumnje izuzetno vazan menadzerski mehanizam, ali
njegov ishod se nikako ne moZze smatrati odrzivom strategijom. Drugacije receno,
vazan je proces — planiranje, a ne njegov ishod — plan.

Vitka proizvodnja

Po zavrSetku Drugog svjetskog rata u avgustu 1945. godine, Japan se suocio sa
svim posljedicama bezuslovne kapitulacije, teskim ratnim razaranjima i potpuno
uni$tenom ekonomijom. Prijeratna izuzetno niska produktivnost (na primjer 9 puta
niza od one u SAD) mogla je biti samo jo§ nepogodnija za japansku industrijsku
proizvodnju neposredno nakon rata. Pored toga, prijetnja i kasnije pokretanje
Korejskog rata dovelo je do zabrane dovodenja americkih inzenjera i stru¢njaka,
Sto je prethodno bilo omoguéeno deregulacijom automobilske industrije 1949.
godine. Zbog ove zabrane Japanci su bili prisiljeni da sami pronadu odgovarajuce
rjesenje za unapredenje produktivnosti u svojim fabrikama. U takvim
okolnostima, ,,otac* japanske automobilske industrije Toyoda Kiichiro (1894.—
1952.), japanski privrednik i menadzer, predstavio je kao glavni cilj za preduzecée
,»Toyota“ da uhvati korak s americkom automobilskom industrijom u roku od tri
godine.”
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Voden Toyoda Kiichirovom vizijom, Taiichi Ohno (1912.-1990.), japanski
menadzer i inzenjer, koji se smatra ,,ocem* vitke proizvodnje (engl. Lean
Manufactiring),” shvata da razliku u produktivnosti ne moZe anulirati poveéanjem
obima proizvodnje, ve¢ smanjenjem nepotrebnih troSenja u proizvodnji. Stoga
1947. godine uvodi novi, paralelni raspored (ili L-raspored) masina, koji osigurava
optimalan tok proizvodnog procesa. Pored toga, umjesto radnog pristupa ,,jedan
¢ovjek-jedna operacija-jedna masina®, uvodi pristup gdje jedan ¢ovjek upravlja s
tri ili Cetiri masSine. Na taj nac¢in Ohno postiZze samozadati cilj da bez povecanja
obima proizvodnje smanji troSkove na svim poljima — manje radnih sati radnika i
inZenjera, manje materijala i manje radnog prostora.” Pove¢ana potraznja za
,»Toyotinim* proizvodima, uzrokovana izbijanjem Korejskog rata, omogucila je
1951. godine donoSenje petogodiSnjeg plana modernizacije proizvodnih pogona,
Sto je dovelo do uvodenja modernih masina i naprednog proizvodnog rasporeda.”

Slijede¢i osnovni princip eliminacije nepotrebnih troSenja, tokom 1950-ih uvode
se dva temeljna pristupa proizvodnji, koji leze u osnovi ,,Toyotinog* proizvodnog
sistema — proizvodnja tacno na vrijeme (engl. Just-in-time - JIT) i
autonomatizacija — automatizacija s ljudskim Stihom (engl. Autonomation —
automation with human touch). Ta¢no na vrijeme znaci da u procesu proizvodnje
svi dijelovi stizu na montazu u koli¢ini i trenutku bas kada su i potrebni, $to
potpuno eliminiSe proizvodnju u toku. Da bi se to postiglo, ,,Toyota* je uvela vrlo
jednostavan sistem informisanja nazvan natpisna tabla (jap. kanban), koja kruZi
izmedu pojedinih radnih stanica kako bi se kontrolisala dinamika i koli¢ina
proizvodnje. Autonomatizacija u ,,7oyotinom* svijetu znaci da su sve masine bile
opremljene uredajem za zaustavljanje kojim je upravljao operater. Ovaj uredaj je
omogucéavao operateru da potpuno zaustavi masinu (pa ¢ak i kompletan
proizvodni proces) ukoliko ustanovi da masSina ne radi ispravno. Vrlo brzo je
pristup tacno na vrijeme uveden i u ,7oyotin“ lanac snabdijevanja, gdje
koordinacija i razmjena informacija s dobavlja¢ima zamjenjuje sistem vertikalne
integracije koji se tipi¢no koristi kod drugih velikih proizvodaca.”

,»Toyoti* je trebao znaCajan period vremena da u potpunosti razvije i uvede svoj
sistem proizvodnje (do sredine 60-ih godina 20. vijeka), ali je bilo potrebno znatno
viSe vremena da vanjski svijet uvidi uspjesnost ,,7oyotinog* sistema, a pogotovo
da bar djelomi¢no prihvati neke od njegovih temeljnih principa. Tokom 1970-ih,
za vrijeme velike naftne krize i drastiénog smanjenja potraznje, kada su mnogi
proizvodaci suoceni s povecanim troSkovima radili s gubitkom, ,,7oyota“ je
napravila znacajan iskorak na svjetskom trziStu automobila. Prakti¢no, tek od tada
drugi veliki proizvodaci pokuSavaju da dobiju dublji uvid i primjene ,,7oyotin‘
proizvodni sistem. Na Zalost, razli¢iti pokusaji da se uvede ovaj sistem pokazali
su se manje ili viSe neuspjeSnim. Tipican primjer je fabricki kompleks New United

* Preciznosti radi, treba reci da je termin ,,vitka proizvodnja* uveden krajem 20. vijeka, a izveden je iz
termina ,,7oyotin nacin® (engl. The Toyota Way), odnosno ,,Toyotin proizvodni sistem** (engl. Toyota
Production System — TPS).
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Motor Manufacturing, Inc. — NUMMI, zajedni¢ki poduhvat ,,Toyote 1 ,,General
Motorsa®, gdje su investitori u SAD izgradili fabriku koja radi u skladu s
japanskim (,,Toyotinim®) principima. Nakon niza neuspjesnih pokusaja menadzera
,»General Motorsa®“ da ga prekopiraju, jedino §to su spoznali je da ,,Toyotin“
proizvodni sistem postoji samo unutar ekosistema izgradenog oko poslovne
filozofije na kojoj isti po¢iva i gotovo je neprimjenjiv u okviru organizacijske
kulture ,,General Motorsa® . Bez obzira na navedene neuspjele pokusaje potpune
imitacije ,,Toyotinog™ proizvodnog sistema, pojedini principi i prakse vitke
proizvodnje se danas primjenjuju u mnogim zemljama i razli¢itim industrijama.
Posebno, ,,vitki“ koncept se vrlo uspjesno primjenjuje u IT industriji i, $to je
posebno interesantno za ovu knjigu, u inovacijskim procesima.”’

Potpuno upravljanje kvalitetom

Pitanje kvaliteta proizvoda i upravljanja procesom osiguranja kvaliteta se moze
pratiti unazad od modernog doba i eksplozivnog rasta nauke i tehnologije, preko
doba industrijske revolucije i srednjovjekovnih zanatskih cehova, pa sve do prvih
drustvenih zajednica. Stvarni poceci industrijskog upravljanja kvalitetom se,
medutim, veZu za period neposredno nakon Drugog svjetskog rata u japanskoj
industriji.”® Japan koji je bio ozbiljno razoren u Drugom svjetskom ratu i ¢&iji je
ionako zaostali industrijski sistem bio pred kolapsom, izgubio je svoja glavna
trziSta na dalekom istoku, a kvalitet industrijske proizvodnje, koja je jos radila, bio
je zloglasno los. Kompletne industrijske zone su bile sravnjenje u masovnim
bombardovanjima, gotovo da nijedno preduzece nije radilo, a stru¢ni menadzerski
kadrovi su bili desetkovani.”

U takvim situacionim okolnostima, a pred izazovom povecéane potraznje izazvane
izbijanjem Korejskog rata, pocetkom 50-ih godina 20. vijeka menadzment
,Toyote” postaje ocajnicki svjestan problema s kontrolom kvaliteta svojih
proizvoda. Pocevsi od 1951. godine, ,,Toyotini* inzenjeri dobivaju savjetodavnu
podrsku od americkih vojnih strunjaka iz oblasti statistiCke kontrole kvaliteta, a
malo zatim osnivaju Odjel za kontrolu kvalitete koji je zaduzen za upravljanje
svim procesima kontrole kvalitete u ,,Toyoti* %

Otprilike u isto doba, od strane americke vlade bivaju organizovani brojni
menadzerski seminari, u okviru kojih u Japan biva pozvan William Edwards
Deming, americki konsultant, profesor i inzenjer, da poducava japanske
menadzere u oblasti statistiCcke kontrole kvaliteta. Tokom svog boravka u Japanu,
Deming se susrece s ¢lanovima Japanskog udruZenja naucnika i inZenjera — JUSE
(engl. Japanese Union of Scientists and Engineers) koji od njega traze da ih
savjetuje u pitanjima rekonstrukcije i kontrole kvaliteta. Zadovoljni dobivenim
savjetima 1 prenesenim znanjima iz oblasti menadZerskih tehnika, kontrole
kvaliteta 1 industrijskog inzenjeringa, ¢lanovi JUSE pozivaju i druge americke
stru¢njake, a prije svih gurue iz oblasti upravljanja kvalitetom — Josepha M. Jurana
(1904.-2008.), americkog konsultanta i inzenjera, te Armanda V. Feigenbauma
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(1920.-2014.), americkog preduzetnika, koji je tvorac koncepta potpune kontrole
kvaliteta (engl. Total Quality Control — TQC).%!

Potaknuti s jedne strane nagomilanim problemima s kvalitetom svojih proizvoda
i, s druge strane, znanjima i iskustvima dobivenim od americkih stru¢njaka za
upravljanje kontrolom kvaliteta, menadzeri ,,Toyote* odlucuju krajem 1950-ih da
uvedu sistem TQC, koji ¢e vremenom, nakon Sirenje izvan granica Japana, prerasti
u potpuno upravijanje kvalitetom (engl. Total Quality Management — TOM).
Vodeni vizijom postavljenom od tadaSnjeg potpredsjednika ,,7oyote®, japanskog
industrijalca Toyoda Eijia (1913.-2013.), odgovorni ljudi ,,7oyote u periodu od
1961. do 1965. godine uvode ovaj sistem kroz tri faze. U prvoj fazi u procese
osiguranja kvaliteta se ukljucuju svi radnici preduzeca, u drugoj unapreduju
komunikaciju i kooperaciju izmedu pojedinih odjela preduzeca, dok u trecoj fazi
uspostavljaju menadzerski sistem u kome su upravljanje kvalitetom i kontrola
troskova dva glavna stuba.®? U istom periodu preduzeée ,,Matsushita* uvodi svoj
princip nula gresaka (engl. Zero defects), a zatim i sistem krugova kvaliteta, Sto je
podrazumijevalo redovna savjetovanja menadZzmenta i radnika na prepoznavanju
i rjeSavanju problema u kvaliteti proizvoda. OsnaZeni izvrsnim upravljackim
sistemom obje ove kompanije su tokom 60-ih i 70-ih godina 20. vijeka osvojili
veliki trzi$ni udio u ostalim dijelovima svijeta, a pogotovo u SAD. Tek u kasnim
1970-im ameri¢ka preduzeéa su postala svjesna da su upravljacki sistemi
japanskih preduzeca izgradeni na upravljackim principima razvijenim u Americi,
te su otad pocela masovno da uvode sistem potpunog upravljanja kvalitetom. 33

U skorije vrijeme, pocevsi od kraja 20. vijeka, interes za TQM je znatno opao, a
menadzeri izvan Japana ga smatraju gotovo prolaznim hirom u menadzmentu.
Drugi upravljacki sistemi razvijeni i perfekcionisani izvan Japana (na primjer, Sest
sigma i ISO 9001), postali su menadzerske prakse od izbora za poboljsanje
poslovnih procesa i unapredenje kvaliteta proizvoda i usluga. Pored toga, koncept
kvaliteta je evolvirao prema usluznom sektoru, a metodi koji se primjenjuju u
TQM su prvenstveno namijenjeni industrijskoj proizvodnji i znatno ih je teze
prilagoditi na druga poslovna podrucja i javni sektor (zdravstvo, obrazovanje,
vlada). Medutim, iako vise nije u modi, principi potpunog upravljanja kvalitetom
svakako ostaju snazno prisutni u modernom menadzmentu.

Upravljanje prema ciljevima

Nesputani rast preduzeca koji pocinje od kraja 19. vijeka, a posebno biva naglasen
u prvoj polovini 20. vijeka, iznova je aktuelizirao problem koordinacije i
upravljanja ljudskim resursima. Preduzeéa koja broje vise hiljada (pa i desetina
hiljada) radnika donose potpuno nove dimenzije problema koordinacije i
usmjeravanja svih (grupa) radnika ka definisanim i Zeljenim organizacijskim
ciljevima. Da bi se uspjesno nosili s ovim izazovom usmjeravanja i usaglasavanja
politika i pravaca djelovanja, top-menadZzeri su osmisljavali razli¢ite menadzerske
koncepte, strukture ili alate (ranije opisana diviziona struktura, na primjer). Jedan
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takav koncept koji je nastao tokom 50-ih godina 20. vijeka je upravljanje prema
ciljevima (engl. Management by Objectives — MBO).

Osoba uz koju se veze definicija i teorijska razrada ovog menadzerskog koncepta
je veliki guru menadzmenta Peter Drucker, dok je uz njegovu prakti¢nu
implementaciju direktno povezan Harold F. Smiddy (1900.-1978.), americki
inzenjer, konsultant i menadzer. Smiddy se 1948. godine pridruzio top-
menadzment timu ,,General Electrica”, gdje je od 1951. godine zagovarao i
uvodio decentralizaciju preduzeéa tokom narednog petogodiSnjeg perioda.
Upravo u tom periodu praksa upravljanja prema ciljevima je implementirana u
»General Electricu*.® Definicija upravljanja prema ciljevima — proces u kome
menadzeri zajedno sa svojim nadredenima odreduju ciljeve za svoje organizacione
jedinice, a koji su usaglaseni s poslovnim ciljevima kompletne organizacije u svim
podrucjima djelovanja, nosi u sebi filozofiju ove menadzerske prakse (ili, radije,
koncepta). Naime, ciljevi trebaju, prvenstveno, biti postavljeni od menadzera koji
ih trebaju ostvariti (ne nametnuti s viSeg menadzerskog nivoa) i trebaju jasno
iskazivati doprinos date organizacijske jedinice ciljevima ukupne organizacije.®

Drugi vazan princip upravljanja prema ciljevima jeste uspostavljanje
odgovarajuce metrike kako bi se moglo mjeriti da li su (i u kojoj mjeri) postavljeni
ciljevi ispunjeni. U skladu s poznatom izrekom: ,,Ne moze se upravljati onim Sto
se ne mjeri*, koja se, takoder, pripisuje Peteru Druckeru, menadZeri moraju biti u
moguénosti mjeriti vlastiti u€inak i rezultate u odnosu na postavljene ciljeve.
Prema Druckeru, na taj na¢in menadzeri mogu kontrolisati vlastitu performansu
(samo-kontrola kroz mjerenja) i biti motivisani da postignu najvise $to mogu, a ne
samo da odrade svoj posao. Stoga, menadzeri moraju imati pravovremeno
dostupne sve informacije neophodne za mjerenje vlastite performanse, kako bi
mogli brzo reagovati i, po potrebi, Ciniti neophodne korekcije. Bitno je naglasiti
da sve informacije o realizovanoj performansi sluze samo za menadzersku samo-
kontrolu, a nikako kao alatka za kontrolu ,,0odozgo*.%

Upravljanje prema ciljevima je tokom 60-ih i 70-ih smatrano velikom
menadzerskom idejom, odnosno praksom. Mnoga preduzeca su prihvatila ovu
praksu, koja je posebnu popularnost stekla nakon $to je objavljeno da predstavlja
sastavni dio menadzment modela IT giganta ,,Hewlett-Packard“. U novije
vrijeme, medutim, upravljanje prema ciljevima je gotovo zaboravljeno.
Postavljanje i1 pracenje validnih i mjerljivih ciljeva zahtijeva veliku koli¢inu
podataka, ¢ija obrada, nadalje, zahtijeva proporcionalno veliki napor i vrijeme.
Poseban problem predstavlja i moderno, dinami¢no i nesigurno poslovno
okruzenje, u kome predvidanje budu¢ih deSavanja, a samim tim i odredivanje
ciljeva, postaje neprihvatljivo sloZeno. Stoga su mnoga preduzeca preferirala
postavljanje opstih poslovnih ciljeva na nivou kompletne organizacije u odnosu
na vrlo krute specifi¢ne ciljeve kakve traZzi upravljanje prema ciljevima.?’” lako
upravljanje prema ciljevima jo§ uvijek ima svojih pobornika, prvenstveno zbog
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pravilnog odnosa spram ops$tih menadzerskih principa (jasno postavljanje
poslovnih ciljeva, koji su usaglaSeni na svim organizacijskim nivoima), njegova
primjenjivost je znacajno smanjena i zbog ¢injenice da je u modernom poslovnom
svijetu sama definicija poslovne uspjesnosti vrlo $iroka i da je davno prevazisla
profit kao jedinu mjeru poslovne performanse.

Konzorciji i savezi

Eksplozivni razvoj ekonomije i poslovanja u drugoj polovini 20. vijeka doveo je
do takvog stanja u kome se ¢ak ni najvece poslovne organizacije nisu mogle nositi
s odredenim poslovnim projektima. Ovo je posebno dolazilo do izrazaja u
situacijama kada je trebalo uspostavljati tehnoloske ili administrativne standardne
na industrijskom nivou. Druga vazna okolnost koja se desava u ovom periodu i
koja ¢e bitno uticati na buduce zivotne tokove uopste, a samim tim i na poslovanje
i menadzment poslovnih organizacija, jeste dolazak raunara i racunarskih
komunikacija. Narastanje poslovnih izazova s jedne i izranjanje nove tehnoloske
postavke s druge strane, vodilo je i ka novim menadzerskim praksama.

Jedan od menadzerskih odgovora na takvo stanje jesu konzorciji i savezi (engl.
Consortia and Alliances). lako se razliCiti oblici saveza pojavljuju jo§ od rane
ljudske historije, zajedni¢ka djelovanja dva ili vise zasebnih entiteta u kontekstu
velikog poslovanja nastaju krajem 60-ih i poc¢etkom 70-ih godina 20. vijeka. Prvo
poslovno podrucje u kome kooperativno djeluje viSe poslovnih organizacija jesu
finansijske usluge, odnosno prvenstveno bankarstvo. Konzorcijsko bankarstvo,
kao oblik udruzenog bankarskog djelovanja kroz koji se pruzaju (uglavnom)
tipicne bankarske usluge, nastaje jo$ polovinom 60-ih godina 20. vijeka. U
nastojanju da svoje poslovanje efikasno proSire na veéi geografski prostor,
udruzuje se vise banaka-osnivada,” ¢ije se osnovno poslovanje odvija u razli¢itim
zemljama. Zbog toga se za ovakve banke vrlo ¢esto koristio naziv multinacionalne
banke. Prva konzorcijska banka, koju osnivaju cetiri banke iz Evrope, Australije,
Afrike i Sjeverne Amerike, jeste ,,Midland and International Banks Ltd.*, kasnije
uglavnom poznata pod nazivom ,,Maible. Ovaj model formiranja konzorcijskih
banaka kasnije je proSiren na ¢itav svijet uz uéesée velikog broja dionicara.’

Iz oblasti bankarstva, medutim, dolazi jedan mnogo znacajniji primjer ove
menadzerske prakse — ,,VISA“. Grupa banaka koje su izdavale BankAmericard,
predvodeni od strane ,,Bank of America* — banke inicijatora BankAmericard
programa kreditnih kartica, 1970. godine formiraju nezavisno preduzece
,National BankAmericard Inc.“ koje ¢e razvijati, promovisati i upravljati
BankAmericard sistemom u Americi. Za vodenje ovog projekta je imenovan Dee
W. Hock (1929.— ), americki preduzetnik i menadzer, koji je ostao na ¢elu saveza
sve do 1984. godine. U tom trenutku ,,Bank of America® zadrzava pravo

" Potrebno je re¢i da su osnivadi i dionifari konzorcijskih banaka uglavnom banke, ali medu
dioni¢arima mogu se naci i organizacije koje dolaze iz ne-bankarskog svijeta.
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licenciranja BankAmericard bankama izvan SAD, ali vrlo brzo, ve¢ 1974. godine,
formira se ,,International Bankcard Company*, koja u sebi ukljucuje kompletan
sistem ,,National BankAmericard Inc.“, kao i sve druge medunarodne nosioce
licenci. Konacno, 1976. godine razli¢ite medunarodne mreze se integriSu u
jedinstvenu mrezu koja dobiva naziv ,,VISA“, otkada zapocCinje brzo Sirenje
Clanstva, baze vlasnika kartica i obima prodaje. Na taj na¢in, od BankAmericard
frangize nastaje kontrolisani konzorcij, odnosno (strateski) savez.*’

Pokazavsi se vrlo uspje$nim vidom poslovnog organizovanja u oblasti finansijskih
usluga, konzorciji i savezi se brzo Sire i na druge industrije, naro¢ito od 80-ih
godina 20. vijeka, pa nadalje. Savezi predstavljaju izvrsnu platformu kroz koju
partnerske organizacije mogu udruziti svoje kljuéne kompetencije kako bi dostigli
zajednicki cilj. Savezi se pokazuju posebno korisnim u uslovima vrlo dinami¢nih
industrija i u modernim vremenima stalnih promjena. Jednako tako, prilikom
ulaska u nove industrijske segmente i na nova trziSta (posebno medunarodna),
savezi se vrlo ¢esto pokazuju superiornim u odnosu na spajanje i pripajanje (engl.
merger and acquisition).”® Brzi tehnoloski napredak i vrlo kratki Zivotni ciklusi
modernih proizvoda zahtijevaju resurse koji nisu lako dostupni unutar
organizacije. Zbog toga, ulaganja u istrazivanja i razvoj mogu biti nedopustivo
visoki za pojedinaCne organizacije, pa se ¢esto moraju traZiti partnerske
organizacije (nekada cak i direktni konkurenti) kako bi se iskoristile uocene
prilike, a nekada ¢ak i osigurao Cisti opstanak. U tom smislu, konzorciji i
(strateski) savezi mogu biti vazan izvor konkurentske prednosti, bez obzira na sve
rizike i probleme koji takve strukture nose, posebno u oblasti upravljanja i
mjerenja stvarne performanse saveza.’!

Masovna prilagodba

Standardizacija proizvoda i stabilna masovna proizvodnja, koja je snazni zamah
dozivjela jo§ pocetkom 20. vijeka i nastavila dalji razvoj primjenom sve boljih
tehnika tokom c¢itavog vijeka, donijele su znaCajno smanjivanje troskova
proizvodnje i, posljedicno, omoguéila da potroSacka roba postane dostupna
najsirem krugu ljudi. Povec¢ana dostupnost je uticala na dalji rast prodaje, Sto je,
zauzvrat, donijelo dalje smanjenje troskova proizvodnje i vecu dostupnost
proizvoda. Takvo stanje je dovelo do toga da je konkurentska prednost uglavnom
diktirana najnizim troSkovima proizvodnje, gdje su gigantska preduzeca imala
veliku prednost u odnosu na svoje manje takmace. Druga bitna karakteristika ovog
konkurentskog modela je da se proizvodnja mogla izmjeStati u geografska
podru¢ja s nizim troskovima radne snage. Sve te okolnosti motivisale su
preduzeca, velika i mala podjednako, da pronalaze nove oblike konkurentnosti.

Jedan od menadzerskih odgovora na opisanu situaciju je bilo uvodenje masovne
prilagodbe (engl. Mass Customization). Prema S§iroj definiciji, masovna
prilagodba predstavlja sistem ,,..koji koristi IT, fleksibilne procese i
organizacijske strukture za isporuku Sirokog spektra proizvoda i usluga koji
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zadovoljavaju specificne potrebe pojedinacnih kupaca [...], po cijeni koja je blizu
cijene masovno proizvedenih artikala‘.%> Drugim rije¢ima, proizvodnja proizvoda
upravo prema potrebama i Zeljama (gotovo) svakog korisnika, uz (gotovo)
nepromijenjene troskove. Koncept masovne prilagodbe se snazno rasirio i poceo
primjenjivati u kasnim 80-im godinama 20. vijeka, ali stvarni pocetak primjene
osnovnih elemenata se pojavljuje znatno ranije. Da bi se oduprlo snaznom
konkurentskom pritisku ,,General Electrica®, preduzeée ,,.Lutron Electronics®,
inovativna organizacija koja je prva proizvela prigusivace svjetla za kuéne i
kancelarijske prostore, krajem 60-ih godina 20. vijeka nudi Siroku lepezu
elektricnih prekidaca, c¢ija se izrada bazirala na specificnim zahtjevima
pojedinacnih korisnika. Ovaj pristup je donio niz inovacija na trziStu elektri¢nih
prekidaca (prvi linearni prekidac/prigusivac, prvi daljinski upravlja¢ intenzitetom
svjetla i drugi), koji su ,,Lutron Electronics* doveli u poziciju trzi$nog lidera, ¢ime
je uspio potuci svog najveceg konkurenta ,,General Electric®, koji se, naknadno,
potpuno povukao iz ovog poslovanja.®

Nesto kasnije, sli¢ne uspjehe su postigle i neke druge firme (,,Motorola* na trzistu
pejdzera, na primjer), da bi tokom 90-ih godina veliki broj preduzeéa usvojio
masovnu prilagodbu kao svoju konkurentsku strategiju. Ovaj trend je ostao
aktuelan i do danasnjeg vremena. Posebno interesantan je slucaj preduzeca ,,Dell*,
prvog proizvodaca personalnih racunara (PC), koji je svojim pristupom izrade po
narudzbi, racunare potpuno prilagodene korisnickim zeljama isporucivalo
direktno na njihove adrese. Koriste¢i ovaj poslovni model ,,Dell* je krajem 20.
vijeka dospio na mjesto vodeceg proizvodaca personalnih racunara u svijetu, a
njegov osniva¢, americ¢ki preduzetnik i menadzer Michael S. Dell (1965.— ),
postaje poznat kao Henry Ford masovne prilagodbe. Svakako je vazno napomenuti
da je sama pojava personalnih ra¢unara uveliko uticala da dode do paradigmatskog
pomaka od masovne proizvodnje do masovne prilagodbe.®*

Glavni nedostatak masovne prilagodbe su troskovi koje nosi implementacija ovog
pristupa poslovanju i upravljanju. Naime, da bi se primijenili principi masovne
prilagodbe, preduzeca moraju izmijeniti gotovo sve primarne aktivnosti —
logisticke funkcije, proizvodnju i marketing. Jedino na taj nacin je moguce
prilagoditi aktivnosti dizajna, razvoja, montaze, servisa, te pakovanja i distribucije
u skladu s korisni¢kim potrebama i Zeljama.” Pored toga, proizvodni sistem mora
biti fleksibilan i u stanju da reaguje brzo i pozitivno, $to se postize modularnim
dizajnom i primjenom principa fleksibilnog sistema proizvodnje (engl. flexible
manufacturing system). S druge strane, kupci su spremni platiti visu cijenu kako
bi dobili bas onakav proizvod kakav zele, ¢ime se uloZena sredstva mogu vrlo brzo

" Navedene aktivnosti, u stvari, predstavljaju generi¢ke nivoe masovne prilagodbe, o éemu se detaljnije
moze vidjeti u da Silveira, G., Borenstein, D., & Fogliatto, F.S. (2001). Mass Customization:
Literature Review and Research Directions. International Journal of Production Economics, 72(1),
1-13.
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povratiti. Ovo posebno vrijedi za dijelove trzista gdje se pozicioniraju najskuplji
proizvodi (engl. high-end market).

Scenarijsko planiranje

Kako je ve¢ ranije receno od kraja Drugog svjetskog rata dinamicnost poslovnog
okruzenja se dramati¢no mijenja i menadzeri se okreéu prema analizi okruZenja i
vaznih poslovnih okolnosti koje bi mogle bitno uticati na uspjesnost poslovanja,
te svoju strategiju i poslovno djelovanje planiraju u skladu s tako prikupljenim i
obradenim informacijama. Pri tome, vrlo je bitno da se planiranje vrsi kako u
kontekstu trenutnog konkurentskog okruzenja, tako i u kontekstu (predvidenog)
buduéeg konkurentskog okruzenja. U vrijeme kada je strateSko planiranje
izranjalo kao inovativna menadzerska praksa (rane 50-te godine 20. vijeka), opsti
ekonomski trend je bio rast u svim industrijama i regionima. U takvim
okolnostima predvidanje buducih deSavanja bilo je, relativno, jednostavno i manje
nepredvidivo, bar u smislu opsteg trenda razvoja trzista. Medutim, ve¢ krajem 60-
ih, a posebno tokom 70-ih godina 20. vijeka i kasnije, predvidanje osnovnih
karakteristika poslovnog okruzenja postaje krajnje nesigurno, bas kao i
prognoziranje kretanja na trziStu u buduénosti. Zbog toga, izgledi da ¢e stratesko
planiranje biti neuspjesno u duzem roku znatno su porasli, jer i najbolje osmisljeni
planovi mogu propasti ako dode do nepredvidenih slucajeva, $to se dogada svo
vrijeme. Ove greske predvidanja su postale i najozbiljniji nedostatak menadzerske
prakse strateSkog planiranja.

Kao odgovor na visoku nesigurnost predvidanja buduénosti, pojavila se
menadzerska tehnika scenarijskog planiranja (engl. Scenario Planning), kako bi
se projicirale razli¢ite moguce buduénosti. Osnovna ideja scenarijskog planiranja
je da menadZeri analiziraju 1 razumiju sloZenost i dinami¢nost poslovnog
okruzenja, da promislju o poslovnim problemima u okviru organizacijske strateske
orijentacije, te da generisu niz strateskih poteza koji se mogu koristiti u razli¢itim
okolnostima u buduénosti.®> Kao i mnoge druge menadzerske prakse, scenarijsko
planiranje dolazi iz oblasti vojne doktrine, gdje ima vrlo dugu historiju. Iako se
rani oblici scenarijskog planiranja pojavljuju u civilnom svijetu ve¢ krajem 1940-
ih,” opéenito se smatra da je ,,Shell“ prva poslovna organizacija koja je uvela
menadzersku praksu scenarijskog planiranja. Tokom kasnih 1960-ih i ranih 1970-
ih, pod rukovodstvom francuskog menadzera i poslovnog konsultanta Pierrea
Wacka (1922.-1997.) i Teda Newlanda, britanskog menadzera i poslovnog
konsultanta, ,,Shell* razvija svoju verziju scenarijskog planiranja.’® Koriste¢i se
Kahnovim principima scenarijskog planiranja, ,,Shellovi® planeri 1971. godine
izlaze s prvom varijantom scenarija za Francusko naftno trziste, koje je u tom
trenutku bilo vrlo pogodan eksperimentalni poligon zbog dva izvora izrazite

* Kroz aktivnosti ,,RAND Corporation i, kasnije, ,,Hudson Institute*, a sve pod rukovodstvom
Hermana Kahna (1922.-1983.), ameri¢kog vojnog stratega i teoretic¢ara sistema, koji se smatra jednim
od kreatora scenarijskog planiranja.
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nesigurnosti — koriStenje prirodnog gasa i zatvorenosti trziSta. Nakon prvobitnog
opreza, ,,Shellov" menadZzment prihvata scenarijsko planiranje i prosiruje njegovu
primjenu na centralni ured i odredena ,,Shellova®“ preduzeéa koja rade na
nacionalnom nivou. Tako 1972. godine planeri izlaze s dvije familije scenarija (A
i B familije), svaka sa po tri scenarija. Familija scenarija A predvidala je
poremecaje u snabdijevanju naftom, dok je familija B predvidala neporemeceni
nastavak poslovanja i snabdijevanja naftom. lako ve¢ina ,,Shellovih* menadzera
nije odmah prihvatila i djelovala u skladu s prezentiranim scenarijima, velika
naftna kriza koja je nastupila 1973. godine, bas kako je predvidala A-familija
scenarija, nije zatekla ,,Shell* potpuno nepripremljen. Zahvaljujuci i scenarijskom
planiranju, ,,Shell* se tokom 70-ih i 80-ih godina 20. vijeka snazno razvija i postaje
jedna od najjacih nafinih kompanija na svijetu (odmah iza ,,Exxona‘).”’

Uspjeh ,,Shella* sa scenarijskim planiranjem doveo je do toga da su mnoge firme
prihvatile principe i praksu scenarijskog planiranja, ne samo u naftnoj industriji,
ve¢ 1 u mnogim drugim industrijama. Iako je u jednom trenutku izgledalo da ¢e
ova menadzerska praksa biti napustena, vrline ovog pristupa planiranju da poticu
menadzere da kreativno razmisljaju izvan ustaljenih okvira i predvidaju ishode u
razli¢itim mogucim situacijama, ponovo su vratile scenarijsko planiranje u fokus
strateSkog menadzmenta savremenih organizacija. Kako su nesigurnost i
nepredvidivost i dalje glavne (i nepromjenjive) karakteristike poslovnog
okruzenja, scenarijsko planiranje ostaje dobro prilagodena alatka za donoSenje
strateSkih odluka. Koriste¢i scenarijsko planiranje organizacije mogu formulisati
i slijediti jednu dominantnu strategiju, ali istovremeno vrsiti i pripreme za prelazak
na rezervnu strategiju ako se realizuje neki drugi scenarij.”®

Usporedivanje

Opcenito govoreci, svijet poslovanja je oduvijek bio popriSte Zestokog
nadmetanja. Medutim, 70-te i 80-godine 20. vijeka su posebno karakterisane
oStrim konkurentskim nadmetanjima, kako na nacionalnom, tako i1 na
internacionalnom nivou. Tipi¢an pokazatelj takvog stanja je prodor japanskih
preduzeca na americko trziSte, prvo u oblasti automobilske industrije, a zatim 1
mnogih drugih industrija.”® Zbog toga, menadZeri se suocavaju s problemom
otkrivanja elemenata poslovanja (poslovnih procesa) u kojim su konkurenti
superiorni u odnosu na njihova preduzeca, te mjerenja medusobnih razlika, na
osnovu cega bi se mogle poduzimati odgovarajuée korektivne radnje u cilju
smanjenja ili poniStavanja tih razlika.

U takvim okolnostima, kao menadzZerski odgovor na opisane izazove, pojavljuje
se praksa usporedivanja (engl. Benchmarking), odnosno kontinuirani proces
mjerenja (i poredenja) poslovnih performansi datog preduzec¢a u odnosu na
najvaznije konkurente ili industrijski prosjek. Ovdje je vazno naglasiti da
usporedivanje predstavlja proces, dok su reperi (engl. benchmarks) industrijski
standardi koji mogu biti opisni (deskriptivni), kao opis najbolje industrijske
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prakse, odnosno kvantitativni, kao mjera poslovne performanse koja odrazava
rezultat (u¢inak) usvajanja i primjene date prakse.'% Iako metode i tehnike koje se
koriste za usporedivanje mogu biti vrlo sofisticirani i sloZeni, princip koji stoji u
osnovi ove menadzerske prakse je vrlo jednostavan. U cilju unapredenja
odredenog poslovnog procesa, proizvoda ili usluge, potrebno je pronaéi nekog ko
ima jako dobar (izvrstan) taj poslovni element i iskoristiti ga kao reper u cilju
postizanja vlastitog u¢inka (standarda).

Prvo preduzeée za koje se smatra da je uvelo usporedivanje kao menadZersku
praksu je ,,Xerox“. Ovo veliko medunarodno preduzece je ve¢ nakon Drugog
svjetskog rata pocelo razvijati fotokopir masine i pratece tehnologije, Sto ga je veé
tokom 1950-ih godina dovelo na vodecu poziciju u industriji. ,,Xeroxova“
tehnologija fotokopiranja je bila zasticena s preko 600 patenata, tako da je ovo
preduzece sve do 1970-ih godina imalo gotovo monopolisticku poziciju u
industriji. Nakon isteka zaStitnog perioda ,,Xeroxovih* patenata, na trziStu se
pojavljuje veci broj konkurentskih preduzeca, od kojih su najopasnija bila
preduzeca iz Japana, a prije svega ,,Canon®, koji na trziste ulazi s daleko boljim i
usporedivanja, kao menadzerske prakse u ,,Xeroxu‘, pocinje u kasnim 1970-im,
kada je potpredsjednik ,,Xeroxa® u novinama procitao da jedan americki trgovac
prodaje fotokopir uredaj ekvivalentan ,Xeroxovom* po cijeni jednakoj
Xeroxovoj* fabrickoj cijeni. Ovaj menadzer je odmah nakon toga zatrazio
detaljnu analizu tako velike razlike. Uz pomo¢ svoje podruznice iz Japana — ,,Fuji
Xerox®, dosao do uvida u poslovanje konkurencije, Sto je samo rezultiralo
potvrdom zaostajanja od oko 50% u proizvodnim troSkovima u odnosu na
japansku konkurenciju. Koriste¢i ove spoznaje, ,,Xerox“ postavlja kao vlastiti
operacijski cilj dostizanje nivoa troskova proizvodnje japanskih konkurenata.
Nakon toga, uvodenjem programa ,,vodstvo kroz kvalitetu (engl. ,Jleadership
through quality™), menadzment ,,Xeroxa® usporedivanje postavlja kao osnovnu
menadzersku alatku za odredivanja smjera u kome se treba kretati u procesima
stalnog poboljSanja, odnosno unapredenja kvaliteta proizvoda i povecanja
produktivnosti.'?!

Iako je u pocetku usporedivanje zamisljeno kao menadzerski alat ¢iji je osnovni
cilj smanjenje troskova proizvodnje, tokom vremena, ova praksa je evoluirala u
menadzersku praksu stalnog unapredenja i usko je povezana s nekim drugim
menadzerskim praksama (Sest sigma i vitka proizvodnja, na primjer). Danas je
usporedivanje vrlo Siroko prihvaéena menadzerska praksa na globalnom nivou u
okviru velikog broja razli¢itih industrija. Ova praksa se smatra tipi¢nim
menadzerskih alatom koji se koristi za unapredenje konkurentnosti i efikasnosti
organizacija, kroz poboljSanje poslovnih performansi, smanjenje proizvodnih
greSaka, unapredenje procesa razvoja proizvoda i poveéanje zadovoljstva
kupaca.'?
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Upravijanje lancem snabdijevanja

U doba pojacavanja globalizacije poslovanja tokom 80-ih godina 20. vijeka
potreba da se proizvodi pravovremeno isporuce u bilo koji dio svijeta, a sve u
zavisnosti od trenutne potraznje, postavlja drugaciju vrstu zahtjeva na poslovne
procese preduzeca. Gotovo istovremeno, pojavljuje se i trend koriStenja usluga
vanjskih saradnika u mnogim poslovnim procesima, odnosno preduzeéa sve vise
obavljanje pojedinih poslovnih procesa povjeravaju drugim preduzeéima,
specijalizovanim za obavljanje ba$ tih poslovnih zadataka. Ovakvo stanje je
prouzrokovalo potrebu da preduzeca, podjednako ona koja se nalaze u viS§im (engl.
upstream) 1 ona koja se nalaze u nizim (engl. downstream) dijelovima
industrijskog lanca, ponovo osmisle svoje logisticke aktivnosti u cilju postizanja
potrebne fleksibilnosti poslovanja i pravovremene isporuke vlastitih proizvoda i
usluga na globalnom trzistu.

Menadzerska reakcija na ovakvo stanje je stigla krajem 70-ih i pocetkom 80-ih
godina 20. vijeka prvenstveno kroz djelovanje Keitha Olivera, britanskog
logistiCara i konzultanta, koji je radio za konsultantsku kucéu ,,Booz Allen
Hamilton*. U to vrijeme, Oliver je radio s mnogim velikim preduzec¢ima (,,SKF*,
.Heineken* 1 ,,Philips, na primjer), klijentima njegove konsultantske kuce, pri
¢emu je formulisao i usavrSavao svoje ideje. Mnoge od tih ideja su se pojavile
posebno tokom rada s holandskim elektronickim gigantom ,,Philipsom®. Te ideje
su se odnosile na ruSenje funkcionalnih silosa koji su medusobno razdvajali
primarne aktivnosti i finansije preduzeca, a u cilju istovremenog smanjenja zaliha
i poboljsanja korisnicke usluge. Inicijalno predlozena menadzerska praksa je
nazvana integrisano upravljanje zalihama (engl. Integrated Inventory
Management — I2M), da bi tokom konsultativnih sastanaka s menadzmentom
»Philipsa® dobila kona¢no ime upravljanje lancem snabdijevanja (engl. Supply
Chain Management — SCM). Inicijalno, upravljanje lancem snabdijevanja se
odnosilo samo na poslovne aktivnosti unutar jednog preduzeca, a u svrhu
zajednickog djelovanja i optimiziranja aktivnosti proizvodnje, prodaje, finansija,
marketinga i distribucije, kako bi se postigla bolja pokretljivost i dostupnost
gotovih proizvoda. Fokusiranje na poslovne procese koji prelaze granice pojedinih
funkcionalnih silosa unutar jednog preduzeca bilo je krajnje revolucionaran
koncept na pocetku 1980-ih. Vrlo brzo SCM napusta okvire jedne organizacije i
Siri se preko granica ne samo jedne organizacije nego i izvan granica jedne
industrije.'

Nakon ovih pocetnih implementacija Oliverovih ideja i praksi, SCM vrlo brzo
prihvataju i druge (velike) poslovne organizacije. Prvenstveno iskoriStavanjem
potencijala informacionih tehnologija,” razvijaju se razni metodi integracije veceg
broja organizacija u jedinstven poslovni lanac kako bi se kupci $to bolje usluzili,

" Na primjer, elektronska razmjena podataka (engl. Electronic Data Interchange — EDI), privatna
mjesta razmjene/trznice (engl. Private Exchanges) i svemo¢ni Internet.
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uz istovremeno smanjenje troskova i skracenje vremena obrta zaliha. Iako se o
tome znacajno manje govori, IT gigant ,,Apple* svoj uspjeh u velikoj mjeri duguje
i svojoj izvrsnosti u vodenju operacija i lanca snabdijevanja, $to datira jo§ od
velikog povratka Stevea Jobsa (1955.-2011.), ameri¢kog preduzetnika i inovatora,
na ¢elo ovog preduzecéa 1997. godine. Kao i u samom pocetku, tako i kasnije,
osnovna ideja koja stoji iza SCM-a je koordinacija i integracija svih aktivnosti
lanca snabdijevanja, kao i svih aktera koji izvode te aktivnosti (organizacijske
jedinice, dobavljaci, prevoznici i treéa lica). Pri tome, konacni cilj SCM-a je
optimalna isporuka proizvoda kupcima u smislu pravovremenosti i pravog mjesta,
uz istovremenu maksimizaciju dobiti za proizvodace. Bitno je naglasiti da iako je
SCM prvenstveno osmisljen kao menadzZerska praksa za proizvodna preduzeéa, od
njene primjene mogu profitirati i usluzna preduzeca, naro€ito u vremenima kada
se veliki broj poslovnih aktivnosti delegira vanjskim saradnicima.!'%

Izgradnja i upravljanje efektivnim i efikasnim lancem snabdijevanja je vrlo
sloZzena zadaca, naroCito na globalnom nivou, §to je svakako slu¢aj u svijetu
modernog poslovanja. Medutim i pored ovih poteskoca, ogromne dobrobiti koje
preduzec¢a imaju od dobro izgradenog i upravljanog lanca snabdijevanja
opravdavaju sva ulaganja organizacijskih resursa. Mnogi primjeri iz realnog
svijeta poslovanja neposredno ukazuju na vaznu ulogu koju SCM igra u izgradnji
konkurentnosti organizacije.

ReinZenjering poslovnih procesa

Tokom ranih 80-ih godina 20. vijeka mnoga su evropska i ameri¢ka preduzeda,
razli¢itih veli¢ina i struktura i iz razlicitih industrija, zaostajala za japanskim
preduzec¢ima. Nekadas$nji industrijski pioniri i lideri sve vise su gotovo potpuno
bespomocéno gledali ,,u leda“ svojim japanskim pandanima. Trazeéi razloge
takvom stanju, mnogi prominentni mislioci iz oblasti menadzmenta dosli su do
zakljucka da su japanski poslovni procesi superiorni u odnosu na one koji se
odvijaju u zapadnjackim preduze¢ima. Michael Hammer (1948.—2008.), americki
inzenjer i profesor, ustvrdio je da je razlog za takvo stanje isti onaj koji je
decenijama ranije stajao iza izuzetnih industrijskih i tehnoloskih dostignuca.
Naime, poslovni procesi koji su ku¢anske aparate i automobile uveli u gotovo sve
domove, Zeljeznicom povezali Ccitave kontinente, komunikaciono uvezali
kompletnu planetu i Zivotni standard podigli na nivo o kome se samo jedan vijek
ranije nije moglo ni sanjati, osmisljeni su i uvedeni u potpuno drugacijim
vremenima i okolnostima. U meduvremenu drustveno i tehnolosko okruzenje su
se toliko promijenili da nekada superiorni procesi vise nisu mogli adekvatno
odgovoriti poslovnim zahtjevima novog doba.!%

Dominantna poslovna reakcija, odnosno rjeSenje koje su zapadnjacka preduzeéa
primijenila kao odgovor na takvo stanje je bio reinZenjering poslovnih procesa
(engl. Business Process Re-engineering - BPR). U osnovi reinZenjeringa
poslovnih procesa stoji potreba i namjera da se organizacijski poslovni procesi
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temeljito preispitaju i preurede u cilju poboljSanja korisnicke usluge uz
istovremeno smanjivanje operativnih troskova i1 poboljSanje konkurentske
pozicije.” Vazno je istaéi da je u prethodno navedenoj definiciji BPR naglasak na
rije¢i ,temeljito” (fundamentalno). Naime, u slucaju reinzenjeringa poslovnih
procesa, promjene su teske i radikalne, a ne lagane, iterativne promjene. Glavni
cilj primjene ove prakse je da se uz pomo¢ modernih, omoguéavajucih tehnologija
stari poslovni procesi potpuno uklone, a ne automatiziraju, odnosno da se
radikalno promijeni na¢in na koji se organizacijski poslovi obavljaju.'%

Prvo preduzece za koje se moze smatrati da je primijenilo praksu reinzenjeringa
poslovnih procesa je ,.Ford“. U ranim 1980-im menadzment ,Forda“ je
pokusavao znaCajno smanjiti opSte i administrativne troSkove. Posebno su se
fokusirali na odjel za placanje dobavljacima, gdje su se poredili s japanskim
preduzeéem ,,Mazda“. Naime, dok je ,,Mazda“ angaZovala pet radnika za ove
poslove, u istom odjelu u ,.,Fordu“ je bilo angazovano preko 500 radnika.
Temeljito provedenom analizom poslovnih procesa u predmetnom odjelu,
menadzment ,,Forda“ ustanovio je da najvece optere¢enje u ovom procesu stvara
potreba za poredenjem velikog broja stavki izmedu razliCitih dokumenata i
pronalazenjem neslaganja. Koristenjem BPR pristupa, kao rjeSenje predlozeno je
uvodenje bezracunske obrade (engl. invoiceless processing), ¢ime je, koriStenjem
odgovarajuce softverske aplikacije i baze podataka, sprijeen nastanak neslaganja
stavki na razliitim dokumentima. Na ovaj nacin ,,Ford“ je smanjio broj
angazovanih ljudi u odjelu za plac¢anje dobavljaéima za 75%, uz istovremeno
olakSavanje materijalne kontrole i povecanje tacnosti finansijskih informacija.'%’

Poseban zamabh i Siroko prihvac¢anje ove menadzerske prakse dolazi pocetkom 90-
ih godina 20. vijeka, kada svjetska ekonomija zapada u recesiju. U tom periodu
reinzenjering poslovnih procesa se dozivljava kao menadzersko rjeSenje za vise
razli¢itih tipova poslovne neefikasnosti (loSa poslovna performansa, niska
profitabilnost, visoka birokratizacija i sli¢no). Ovako Siroka primjena BPR je
otkrila i da su mnoga preduzecéa stvorile znacajne redundance u okviru svojih
poslovnih procesa, §to je, posljedi¢no, rezultiralo optimizacijom takvih procesa.
Kada se, medutim, globalna ekonomska situacija poboljSala krajem 1990-ih,
odusevljenje ovom menadzerskom praksom znacajno pada, pogotovo zato Sto je
BPR postao sinonim za smanjenje broja radnika (engl. downsizing). Stoga, mali
¢e broj menadzera danas koristiti ovaj termin, pa ¢ak i samu praksu. Ipak, vec¢ina
savremenih preduzeca, koja su osnovana prije vise desetina godina, prosli su kroz
neki oblik reinzenjeringa poslovnih procesa. Isto tako, osnovni principi na kojima
pociva BPR vaze i koriste se kako krajem 20. vijeka, tako i danas. Direktna
posljedica toga je da danas mnoga preduzeca implementiraju samo esencijalne

* Ovdje se pod poslovnim procesom podrazumijeva skup logicki povezanih aktivnosti (zadataka) koje
uzimaju jednu ili viSe vrsta ulaznih resursa i stvaraju izlaz koji donosi odredenu vrijednost za kupca
(Hammer & Champy, 1993).
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poslovne procese i da su informacione tehnologije Siroko primijenjene za podrsku
odvijanju poslovnih procesa.

Obracun troSkova na temelju aktivnosti

Tradicionalni sistemi obraCuna i upravljanja troskovima (tzv. dvo-fazni sistemi
obracuna troskova) u prvom koraku podrazumijevaju raspodjelu direktnih
troSkova (na primjer, troskovi sirovina ili vanjskih usluga) na organizacione
jedinice koje su odredene kao obracunski centri (na primjer, profitni centri ili
mjesta troskova), a odatle na proizvode ili usluge koji se plasiraju na trziste. Nakon
toga, u drugom koraku (fazi), na iste se proizvode, odnosno usluge, rasporeduju
opsti i rezijski troSkovi, proporcionalno odabranoj mjeri jedini¢nih varijabilnih
troskova (na primjer angazovanih radnih sati ili troSkova materijala). Ovakav
pristup obracunu i upravljanju troSkovima ne odrazava razlike u intenzitetu i tipu
angazovanih opstih resursa organizacije, jer se rezijski troSkovi alociraju po
osnovi koja rijetko odrazava stvarni intenzitet angazmana resursa.'® Ovakav
pristup ima za posljedicu da se cijene pojedinacnih proizvoda ne mogu precizno
odrediti, §to moze prouzrokovati nisku stopu povrata (za nisko postavljene cijene)
ili slabu prodaju (za visoko postavljene cijene), a odatle i vrlo negativan uticaj na
profitabilnost organizacije.

Da bi se otklonili nedostaci ovakvog (krivog) obracuna troskova, tokom 80-ih
godina 20. vijeka pojavljuje se i poinje se implementirati novi sistem obracuna i
upravljanja troSkovima pod nazivom obracun troSkova na temelju aktivnosti (engl.
Activity-Based Costing — ABC). Kako nastaje u vrijeme pojave Porterovog
generickog vrijednosnog lanca, ABC prati postavke ovog lanca, a pomaze i u
optimizaciji poslovnih procesa. Naime, prema ABC pristupu, troSkovi angazmana
organizacijskih resursa rasporeduju se na organizacijske proizvode (usluge) na
nacin koji bolje prati uzro¢no-posljedi¢nu vezu izmedu nabavke i potrosnje tih
resursa. Pri tome osnovni cilj je imati preciznije procjene troskova pojedinih
poslovnih procesa i proizvoda (usluga), kao i sticanje boljeg uvida u troskove, $to
moZe inicirati aktivnosti za poboljSanje.'” Proces praéenja troskova od
angazovanih resursa preko poslovnih procesa do krajnjih proizvoda (usluga)
koriStenjem ABC pristupa omogucava da se resursna potrosnja nekog proizvoda
(usluge) odrede s ta¢nos¢u do +10%, za razliku od tradicionalnog pristupa gdje
odstupanja od stvarne potro$nje resursa mogu biti i do 200%. '

Termin obracun troskova na temelju aktivnosti se prvi puta spominje vezano uz
americ¢ko preduzeée za proizvodnju tesSke masinerije ,John Deere“.” Kada je
tokom ranih 1980-ih divizija za proizvodnju masinskih komponenti —,,John Deere
Component Works — JDCW*, pokusala da izade na vanjsko trziste (do tada je
kompletan plasman iSao za druge divizije preduzeca), suocila se s vrlo jakom
konkurencijom koja je bila troskovno nadmocéna za vecinu komponenti koje je

", John Deere* je robna marka preduzeéa ,,Deere & Company*.
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,JDCW* proizvodio i planirao plasirati na trziste. Naime, troskovna struktura
preduzeca na agregatnom nivou je bila sasvim zadovoljavajuca, ali je na nivou
pojedinih komponenti bila neefektivna. Stoga je menadZzmentu preduzeca
predlozeno da se indirektni (rezijski) troskovi po pojedinac¢noj komponenti
obracunavaju na osnovu utroSenih masinskih sati (tek uvedena jedini¢na mjera za
alokaciju rezijskih troskova). Primjenjuju¢i ovu metodu obracuna troskova po
proizvedenoj jedinici, odgovorni ljudi iz ,,JDCW* su otkrili da postoje ogromne
varijacije u troSkovima pridruzenim mnogim komponentama. Daljim razvojem
ove metode, nazvane obracunom troskova na temelju aktivnosti, doSlo se do
sedam aktivnosti koje predstavljaju osnovu za raspodjelu rezijskih troskova u
odgovaraju¢im procentima za pojedine poslovne procese. Direktna posljedica
primjene ABC pristupa je bila znacajno bolja osnova za donoSenje odluke o tome
koji ¢e se komponente plasirati na trziste, gdje ¢e moéi troskovno nadmasiti
konkurenciju i donijeti ogekivani profit preduzeéu. '

Vrlo brzo nakon $to je ova inovacija u menadzmentu predstavljena od strane ,,John
Deera*, mnoga druga preduzeca su uvela ABC kao alternativni nacin obrac¢una
trosSkova, a prije svih giganti automobilske industrije — ,,General Motors* i
,,Chrysler. Obracun troskova na temelju aktivnosti predstavlja veliki i vrlo vazan
iskorak u oblasti menadzerskog racunovodstva, jer omogucava da analiza troskova
postane vrlo bitan aspekt formiranja organizacijske strategije. Posebno, ABC
pristup obracunu troskova pogoduje preduzeéima koji prolaze kroz faze
reinzenjeringa poslovnih procesa ili uvodenja drugih menadzerskih praksi (TQM,
vitka proizvodnja i drugi). Negativna strana ABC pristupa obracunu troskova je ta
$to je kreiranje odgovarajuéeg trosSkovnog modela vrlo tesko i zahtijeva duboko i
sveobuhvatno poznavanje organizacijskih poslovnih procesa.

Sest sigma

Tokom 80-ih godina 20. vijeka fokus velikog broja preduzeca i menadzera je bio
na kontroli i standardizaciji kvaliteta proizvoda i usluga. U istom periodu
konkurentski pritisak japanskih preduzeca je postajao sve snazniji i sveprisutan.
Mnoga preduzeéa su ovo pitanje unapredenja kvaliteta u cilju poboljSanja
konkurentnosti pokusala rijesiti uvodenjem potpunog upravljanja kvalitetom. Iako
je primjena TQM donekle bila uspjesna i zadovoljavala zahtjeve za kvalitetom u
odredenim podrucjima, ipak nije mogla zadovoljiti sve zahtjeve. Prvi razlog za to
je sto TQM zahtijeva posebnu vrstu organizacijske kulture koja nije prirodena
zapadnjackim drustvima (na primjer, TQM je voden iznutra, a nije fokusiran na
kupce). Drugi razlog je sto TQM ne zadovoljava (zahtijeva) vrlo visoke (stroge)
zahtjeve za kvalitetom.'!?

Sredinom 1980-ih, kao odgovor na sve ve¢i konkurentski pritisak japanskih
preduzeca u elektronskoj industriji, americki telekomunikacijski gigant
,Motorola* uvodi menadzersku praksu nazvanu Sest sigma (engl. Six Sigma). U to
doba ,,Motorola“ se borila da podigne nivo kvaliteta svojih proizvoda i bilo joj je



204 INOVACIJE U MENADZMENTU

neophodno drastiéno poboljsanje kako bi se mogla boriti sa Zestokom
konkurencijom. Praksa Sest sigma (60), koju kao operativni cilj postavlja
,Motorola®, podrazumijeva dizajn procesa koji ¢e osigurati nivo kvaliteta od 3,4
ili manje defekata na milion prilika (engl. defects per million opportunities —
DPMO). Koriste¢i statisticki rjeénik, ovo znali da proces moze prihvatiti
varijaciju od +3 standardne devijacije (o) ¢ak i u slu¢aju da se srednja vrijednost
procesa pomjeri za +1,5 standardnih devijacija.!'> Iako postoji veliki broj
definicija, koriste¢i osnovne principe koji leze u osnovi ove prakse, moze se reéi
da je Sest sigma sveobuhvatan i prilagodljiv sistem strateSkog menadzmenta,
poboljSanja i inoviranja poslovnih procesa, koji se oslanja na duboko
razumijevanje korisni¢kih potreba i statisticke metode u cilju dramaticnog
smanjenja broja greSaka.!!4

Koncept Sest sigma je razvio William B. Smith Jr. (1929.-1993.), americki
inzenjer i menadZer, kao odgovor na zahtjev tadasnjeg menadzmenta ,,Motorole*
da se nivo kvaliteta procesa podigne za red veli¢ine. Smith je ukazao na to da je
sloZzenost procesa uzrok niskom nivou kvaliteta, jer ostavlja prostora za veliki broj
kvarova. Stoga, kao mjeru pouzdanosti procesa Smith je odredio srednje vrijeme
izmedu kvarova (engl. Mean Time To Failure — MTTF), a kao mjeru kvaliteta
procesa njihovu varijabilnost i nivo greSaka. Neposredno nakon uvodenja 6o
prakse u ,,Motoroline* pogone, njihova produktivnost se neprekidno povecava
svake godine, uz istovremeno smanjivanje broja kvarova, $§to je dovelo do
ogromnih usteda kroz smanjene troskove proizvodnje. Smith nastavlja razvijati 6
koncept zajedno s Mikel J. Harryem (1951.-2017.), americkim statisticarem i
ekspertom na polju kvaliteta. Mikel Harry nakon napustanja ,,Motorole osniva
,ix Sigma Academy*, Sto mu omogudéava da 60 koncept $iri na druge organizacije
bez ikakvih ograniCenja. Drugi razlog velikog Sirenja 6o prakse je taj Sto pruza
dobro struktuiran, logi¢an i disciplinaran proces za upravljanje projektima koji se
sastoji iz pet faza — definisanje, mjerenje, analiza, poboljSanje i kontrola (engl.
Define, Measure, Analyze, Improve, and Control — DMAIC). DMAIC ujedno
predstavlja i metod implementacije stalnog poboljSanja i obi¢no se predstavlja kao
kruzni tok navedenih pet faza.

Zbog svega navedenog, 60 praksa se krajem 20. i po¢etkom 21. vijeka snazno Sirila
i bivala je prihvacdena od strane velikog broja organizacija. Posebno veliku
popularnost ova praksa stice nakon $to ju je prihvatio ,,General Electric* i postavio
kao jednu od kljuénih menadzerskih inicijativa. Drugi vazan pokazatelj
popularnosti i korisnosti 6 prakse su mnogi primjeri poslovnih organizacija iz
razli¢itih industrija koje su ostvarile znacajne finansijske dobrobiti nakon
uvodenja prakse i treninga radnika.''> Negativne stane 6o prakse su problemi s
pronalazenjem kvalitetnih mjernih podataka, prioretizacija procesa koji ¢e se
unaprijediti (ne moraju svi procesi u organizaciji funkcionisati na 6o nivou),
dovodenje na 60 nivo kod pruzanja usluga i visoki troskovi uvodenja 6o prakse
(narocito nepogodno za mala preduzeca). Ipak, prednosti koje uvodenje 6o prakse
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donosi znac¢ajno nadmasuju navedene nedostatke i svakako se moze ustvrditi da je
ova praksa donijela znac¢ajan iskorak u oblasti upravljanja kvalitetom.

Balansirana tablica rezultata

Kako je ve¢ ranije receno, tradicionalno mjerenje poslovne performanse se
prvenstveno oslanjalo na postignute finansijske rezultate, odnosno finansijski
pokazatelji rezultata poslovanja su odredivali nivo uspjesnosti (poslovne)
organizacije.” Na istom mjestu je ukazano i na osnovne nedostatke koristenja
isklju¢ivo finansijskih pokazatelja uspjeSnosti poslovanja — naglasak na
historijskim postignué¢ima i favoriziranje kratkoro¢nog pogleda na organizacijske
performanse. Zbog tih nedostataka, od polovine 1980-ih, praktiCari i teoretiCari
menadzmenta ubrzano rade na razvoju i primjeni viSedimenzionalnih sistema
mjerenja organizacijskih performansi, koji ukljuuju veéi broj pokazatelja
uspjesnosti poslovanja, kako finansijskih tako i nefinansijskih.

Iako se nekoliko okvira za visedimenzionalno mjerenje (poslovne) performanse
pojavilo ranije, najpopularniji i, argumentovano, najbolji viSedimenzionalni
sistem za mjerenje performansi jeste balansirana tablica rezultata (engl. Balanced
Scorecard — BSC).''® PreteSom ovog sistema za mjerenje organizacijskih
performansi smatra se sistem koji je 1987. godine osmislio i predlozio Arthur M.
Schneiderman, americki inZenjer i poslovni konsultant, dok je radio na poziciji
potpredsjednika za kvalitet i unapredenje produktivnosti u preduzecu ,,Analog
Devices*. Schneiderman je predlozio sistem za unapredenje kvaliteta pod nazivom
provjera korporacijske performanse (engl. Corporation Performance Audit), koji
je sadrzavao veci broj nefinansijskih pokazatelja kojima treba upravljati u cilju
dostizanja prethodno postavljenih ciljeva kvaliteta. Tadasnji direktor preduzeca,
Raymond S. Stata (1934.—), americki inzenjer i preduzetnik, koji je bio fokusiran
na inovacije i metode rada, vrlo rado je prihvatio Schneidermanovu ideju.
Medutim, drugi ¢ovjek ,,Analog Devicesa*, finansijski direktor Jerald G. Fishman
(1945-2013.), americ¢ki inzenjer i privrednik, bio je snazno fokusiran na
finansijske rezultate poslovanja. U takvoj konstelaciji, da bi zadovoljio obje
strane, Schneiderman nadolazi na ideju da kombinuje finansijske i nefinansijske
pokazatelje u jedinstveni mjerni sistem. U tom smislu, na vrh ranije definisanog
skupa nefinansijskih pokazatelja dodaje manji broj kljuénih finansijskih
pokazatelja i dobiva kona¢nu tablicu rezultata na zadovoljstvo svih strana.!!’

Ovaj koncept mjerenja (poslovne) performanse preuzimaju Robert S. Kaplan
(1940.— ), americki akademik, i David P. Norton (1941.— ), americki konsultant,
kao osnovu za svoj BSC model koji po prvi puta predstavljaju 1992. godine u
., Harvard Business Review-u“.''® Kaplanov i Nortonov koncept mjerenja
performanse kroz vise dimenzija dozivljava veliki uspjeh i uskoro slijedi dalja
razrada koncepta. lako isprva predstavljen kao napredni sistem za mjerenje

* Vidjeti treéu glavu, pododjeljak ,,Mjerenje organizacijske performanse*.
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performanse, koji je imao za cilj prevazilazenje slabosti tradicionalnih sistema,
BSC koncept je evoluirao u alatku strateSkog menadzmenta. Osnovna snaga BSC
sistema lezi u tome Sto pravi direktnu i eksplicitnu vezu izmedu strategije i
performanse, odnosno omogucava da organizacije prevedu svoju viziju i strategiju
u niz pojedinacnih indikatora, koji zajedno Cine jedinstven sistem za mjerenje
(poslovne) performanse. Navedeni indikatori su grupisani u Cetiri razlicite oblasti,
odnosno perspektive (finansijska, korisnicka, unutrasnji poslovni procesi i ucenje
i rast), a medusobno se nalaze u bliskim uzro¢no-posljedi¢nim relacijama. Na taj
nacin, dobija se jedinstveni mehanizam koji snazno povezuje organizacijsku
strategiju 1 perspektive BSC sistema. U najkracem, BSC sistem obezbjeduje
uspostavu balansa izmedu kratkoro¢nih i dugoro¢nih organizacijskih ciljeva, kroz
istovremeno koriStenje finansijskih i nefinansijskih indikatora performanse, kako
unutra$njih tako i vanjskih. Pored toga, BSC sistem omogucava mnogo bolje
promovisanje organizacijske vizije i provodenje organizacijske strategije kroz sve
nivoe poslovne organizacije.'"®

Velika popularnost BSC koncepta, kao i provedena istrazivanja, zajedno kazuju
da BSC sistem donosi znacajne dobrobiti organizacijama koje ga implementiraju
i koriste. Medutim, postoji i negativna strane ove menadzerske prakse, koja lezi u
slozenoj implementaciji sistema. Naime, stvarno uspjeSna implementacija
zahtijeva da ovaj koncept lezi u osnovi organizacijske strategije i da se donoSenje
upravljackih odluka odvija u skladu s njim. Da bi se to zaista i ostvarilo,
organizacije moraju imati na raspolaganju dobro razradene alate za
implementaciju BSC sistema (precizno razvijene metrike i nafine mjerenja
parametara/indikatora, te odgovarajuce poluge za korekciju uocenih odstupanja).
Stoga, BSC praksu koriste uglavnom velika preduzeéa koja imaju na raspolaganju
dovoljno organizacijskih resursa za implementaciju i odrzavanje svih neophodnih
alata i mehanizama.

Vanjski saradnici

Velikim dijelom 20. vijeka velika preduze¢a u gotovo svim industrijama su
slijedila trend vertikalne integracije razlicitih funkcija kako bi ostvarili Zeljeni rast.
Ipak, ovaj trend pocinje da jenjava krajem 20. vijeka, a neke druge menadzerske
prakse postaju dominantne kao rjeSenja za snazniji razvoj (rast) i uspjeh na trzistu.
U novije vrijeme, velike organizacije mjere svoju snagu ne kroz ono Sto same
mogu uraditi, ve¢ kroz ono $to drugi mogu uraditi za njih. Ovo narocito postaje
aktuelno nakon vrlo uticajnih radova Michaela Portera (koncept generickog
vrijednosnog lanca), te radova C.K. Prahalada i Garya Hamela (koncept klju¢nih
kompetencija). Druga bitna okolnost koja snazno uti¢e na promjenu razmisljanja
kod najvisih organizacijskih menadZera je racunarska revolucija koja se desava u
isto vrijeme. Eksplozivni razvoj informacionih tehnologija (IT) dovodi do
njihovog prodora u sve poslovne procese modernih organizacija.
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Navedene okolnosti dovode do toga da se menadZeri i donosioci odluka sve vise
okrecu angazmanu vanjskih saradnika/partnera (engl. Outsourcing). lako postoji
veci broj (sli€nih) definicija, moze se, opcenito, re¢i da angaziranje vanjskih
saradnika predstavlja poslovnu praksu unajmljivanja partnera (fizi¢kih ili pravnih
lica) izvan organizacije za obavljanje odredenih usluga ili izradu odredenih
dobara, $to je, inace, tradicionalno izvr$avalo organizacijsko osoblje. Na taj nacin,
organizacija moze da se fokusira na dalji razvoj onih aktivnosti koje su u domenu
njenih kljuénih kompetencija, a da sve druge aktivnosti, koje je odvracaju od
kultivacije svojih najvaznijih znanja i vjeStina, prebaci na partnere koji te
aktivnosti mogu obaviti efikasnije. Na taj nain, prepustanjem obavljanja
neesencijalnih poslovnih aktivnosti vanjskim saradnicima, organizacija
potencijalno moze uzivati u nizim troSkovima, ostvariti visi nivo kvaliteta i do¢i
do novih znanja.'*

Iako je angazovanje vanjskih saradnika bilo prisutno u poslovnom svijetu gotovo
oduvijek, ono §to se danas podrazumijeva pod tom praksom prakti¢no pocinje od
kraja 80-ih godina 20. vijeka i, primarno, angazovanja partnera u oblasti IT usluga.
U tom smislu, prvo preduzece koje je primijenilo ovu praksu je ,,Eastman Kodak®,
koje je 1989. godine objavilo da operacije podatkovnog centra prepusta ,,/JBM-u*,
a operacije mikroracunarskih sistema ,Businesslandu. Tada$nja direktorica
korporativnih informacijskih sistema u ,,Kodaku* — Katherine Hudson, nakon
analize izvjestaja o ,,Kodakovim* 1T uslugama, zakljucila je da bi za kvalitetnu
internu IT podrsku trebalo investirati milione dolara. Prema njoj, ,,Kodaku‘ bi bilo
znatno efikasnije taj novac utroSiti na podrsku kljuénim organizacijskim
djelatnostima imidzinga, fotografije i hemikalija, a pruzanje IT usluga delegirati
drugim organizacijama.'?! Zbog svog obima,” ovaj njen potez ne samo da je iz
temelja izmijenio IT funkciju u ,,Kodaku®, ve¢ je imao znacajan uticaj na videnje
IT funkcije u mnogim organizacijama $irom svijeta.'??> Od kraja 20. vijeka, primjer
.Kodaka* slijede mnoge druge organizacije u razli€itim industrijama.

Osim delegiranja IT funkcije vanjskim saradnicima i mnoge druge poslovne
funkcije se delegiraju, a od pocetka 21. vijeka vanjskim saradnicima se delegiraju
i kompletni poslovni procesi koji se protezu kroz vise razli¢itih organizacijskih
funkcija (aktivnosti). Delegiranje poslovnih funkcija vanjskim partnerima se
gotovo uvijek objasnjava potrebom za fokusiranjem na kljucne organizacijske
kompetencije i poslove. Pored toga, ova poslovna praksa se sve ¢esce vidi i kao
stratesko savezni$tvo, odnosno pravi se pomak od troSkovne efikasnosti ka
strateSkoj transformaciji.'?* Uzimajuéi sve navedeno u obzir, moZe se zaklju¢iti da
je angaziranje vanjskih saradnika uvijek dobitna kombinacija, medutim postoje i
znaCajni nedostaci ove prakse. Prije svega to su gubljenje kontrole nad
delegiranom poslovnom funkcijom, zatim mogucnost da troskovi delegiranja

" IBM* je preuzeo Cetiri velika podatkovna centra (engl. data-center) i zaposlio oko 300 ,,Kodakovih*
radnika.
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nadmase koristi u dugom roku i, konacno, ako organizacija odluci da prekine
angazman s vanjskim partnerom, sam izlazak iz tog aranzmana moze biti vrlo
tezak.'”* Zbog navedenih nedostataka, moguée da ¢e u buduénosti trend
angazmana vanjskih saradnika poceti da opada, bas kao §to je trend vertikalne
integracije poceo da otpada krajem 20. vijeka, no za sada ova praksa uziva veliku
popularnost medu menadzerima kako velikih, tako i malih (poslovnih)
organizacija.

Planiranje resursa preduzeéa

Snazni razvoj industrije u prvoj polovini 20. vijeka, koji je bio noSen dramatic¢nim
unapredenjem efikasnosti proizvodnih procesa, nije bio pracen uporedivim
unapredenjem efikasnosti toka informacija i roba unutar i izmedu (poslovnih)
organizacija. Pojavom prvih komercijalnih velikih racunara (engl. mainframe)
tokom 60-ih godina 20. vijeka, dolazi do znatnog pobolj$anja efikasnosti u oblasti
finansijskog poslovanja organizacija, prvenstveno u oblasti racunovodstva i
obracuna plata. Ovaj trend poboljSanja informacione efikasnosti se nastavlja i
tokom 1970-ih, kada se pojavljuju informacioni sistemi za podrSku i drugim
poslovnim funkcijama, kao §to su upravljanje materijalima i zalihama i planiranje
proizvodnje. Ovi sistemi se nazivaju zajednickim imenom - planiranje
materijalnih potreba (engl. Material Requirements Planning — MRP). lako su
navedeni sistemi, organizovani u obliku informacijskih silosa,” predstavljali
znacajno unapredenje i veliki iskorak u efikasnosti poslovanja, postojali su mnogi
nedostaci u informatickoj podrsci poslovanju, kao $to su neusaglaSenost podataka,
nepovezani procesi, nedostupnost informacija, ogranicena integracija poslovnih
procesa i organizacijska neefikasnost.

Ovaj problem je rijeSen tokom 1980-ih uvodenjem prosSirene varijante MRP-a —
informacionog sistema poznatog kao planiranje proizvodnih resursa (engl.
Manufacturing Resource Planning — MRP II), koji je u sebi objedinjavao funkcije
prodaje, racunovodstva, upravljanja zalihama i planiranja proizvodnje. MRP 11
predstavlja metodu za planiranje svih resursa u proizvodnoj organizaciji uz
mogucénost simulacije, §to ukljucuje funkcije planiranja zaliha, prodaje, operacija,
planiranja proizvodnje, planiranje zahtjeva za kapacitetom i finansijskog
planiranja.'>> MRP 1I je poluio znacajan uspjeh, medutim zbog nedovoljno
razvijenih platformskih tehnologija (hardver, sistemski softver i baze podataka)
tokom 1980-ih ostao je ogranicen u okvirima jedne proizvodne lokacije jedne
(poslovne) organizacije. Nemoguénost povezivanja s drugim lokacijama unutar
iste organizacije i povezivanja izmedu razli¢itih organizacija je predstavljalo
ozbiljno ograni¢enje MRP II sistema. RjeSenje ovog problema su tokom 1990-ih
donijeli sistemi pod nazivom planiranje resursa preduzeca (engl. Enterprise
Resource Planning — ERP). Originalno, ERP sistemi su u svom jezgru sadrzali

" Informacijski silos je stanje koje postoji kada su podaci izolirani u odvojenim informacijskim
sistemima.
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MRP 1II funkcije, dok su, istovremeno, omogucavali informaticku integraciju
operacija visSe-lokacijskih organizacija, kao i integraciju s informacionim
sistemima partnerskih organizacija iz kompletnog industrijskog lanca
snabdijevanja. Tokom 1990-ih masovno prihvaéanje ERP sistema predstavlja
najvazniji razvoj u upotrebi informacionih tehnologija u poslovnom svijetu.!'?®
Pocetkom 2000-ih, a posebno zbog manije oko godine 2000. (engl. Y2K), mnoge
organizacije mijenjaju svoje stare korporativne informacione sisteme s ERP
sistemima. Zbog sve vece potraznje za ovim sistemima, a i zbog snaznog razvoja
informacionih tehnologija, pojavljuju se unaprijedeni ERP sistemi (nekada se
koristi naziv ERP II),” sada web-bazirane softverske aplikacije koje omoguéavaju
pristup u realnom vremenu kako organizacijskim uposlenicima tako i
organizacijskim partnerima, uz istovremeno znacajno prosirenje funkcionalnosti
(elektronska trgovina, poslovno obavjestavanje, upravljanje odnosima s kupcima
i druge). Moderni ERP sistemi predstavljaju digitalne platforme koje omogucavaju
integraciju organizacijskih poslovnih procesa i neometan tok informacija na nivou
kompletne industrije. Nadalje, ovi sistemi pomazu organizacijama da usvoje nove
poslovne modele, upravljaju poslovnim promjenama, orkestriraju interne i vanjske
resurse, te koriste prediktivne funkcije umjetne inteligencije u cilju ostvarivanja
uspjesnog poslovanja i odrzivog rasta.

Njemacko preduzece ,,SAP SE“, formirano 1972. godine od strane nekolicine
inzenjera koji su prethodno bili angazovani u ,,/BM-ovom* odjelu za vjestacku
inteligenciju, prva je organizacija koja je razvila i na trziste plasirala kompletno
ERP rjesenje. Prva verzija njihovog softvera, izdata 1973. godine, pruzala je
podrsku samo za finansijsko knjigovodstvo. Ova aplikacija, koja je posluzila kao
osnova za razvoj modula za podr§ku drugim poslovnim funkcijama, dobila je
naziv SAP R/I. Dalji planovi za razvoj ovog sistema su bili fokusirani na
medunarodno trziste, $to je 1979. godine rezultiralo izdanjem nove verzije softvera
pod nazivom SAP R/2, koja ukljuuje i module za podrsku upravljanja
materijalima i planiranje proizvodnje. Kona¢no, 1993. godine ,,SAP* izdaje SAP
R/3 verziju svog sistema, baziranog na klijent-server arhitekturi,” koja predstavlja
prvi potpuni ERP sistem. Pocetkom 2000-ih ,,.SAP* izdaje mySAP.com, verziju
sistema koja kombinuje e-trgovinu sa ,,S4AP-ovim®“ ERP sistemom na tada
vrhunskoj web tehnologiji. Konacno, 2011. godine ,,SAP* predstavlja svoju SAP
HANA platformu — na oblaku bazirani (engl. cloud-based) ERP sistem s ugradenim
inteligentnim tehnologijama, kao §to su vjeStacka inteligencija, maSinsko ucenje i
napredna poslovna analitika.!?’

Iako uvodenje i prilagodba ERP sistema donosi velike izazove (poslovnim)
organizacijama koje uvode te sisteme (veliki troskovi i dugo vrijeme
implementacije sistema, problemi tranzicije na novo rjeSenje i/ili tehnologije,

* Naziv (akronim) ERP II, bas kao i ERP su skovali eksperti iz konsultantske kuée ,,Gartner.
T Distribuirana aplikacijska struktura koja dijeli zadatke ili radna optere¢enja izmedu pruzatelja resursa
ili usluga (serveri) i korisnika resursa ili usluga (klijenti).
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otpor radnika, prilagodba poslovnih procesa i upravljanja), danas je gotovo
nemoguce naéi organizaciju (Cak i one male) koja nema implementiran ERP u
odredenom obimu (bar osnovne funkcionalnosti). Cinjenica da su radunari i,
opcenito, informacione tehnologije usle u sve sfere ljudskog zivota i djelovanja
samo ukazuje na to da ¢e veliki poslovni informacioni sistemi s novim
funkcionalnostima i mehanizmima (p)ostati dominantni i, argumentovano,
najvazniji menadzerski alat u vremenu koje dolazi.

Upravljanje odnosima s kupcima

Segmentacija trziSta i upravljanje markom, kao presudno vazne inovacije u
menadzmentu, omogucile su stvaranje i primjenu marketinskih praksi masovnog
trziSta, baziranih na moénim trgovackim markama, tokom veéeg dijela druge
polovine 20. vijeka. Medutim, krajem 20. vijeka, velike tehnoloske i drustvene
promjene ucinile su da se takav pristup kupcima mora mijenjati. Naime, koliko
god segmentiranje trzi$ta bilo fino odabrano i izvedeno, segment i dalje predstavlja
grupu potrosaca medu kojima mogu postojati (bitne) razlike, pri ¢emu, onda,
organizacije nacin ne mogu identificirati i zadovoljavati potrebe individualnih
korisnika. Drugo, pojac¢ana konkurencija, veca dostupnost informacija i Siroka
mogucnost izbora doveli su do znaajnog smanjenja opste lojalnosti potrosaca, §to
dovodi do toga da organizacije shvataju da je zadrzavanje postojecih korisnika
znacajno jeftinije i da se isplati ulagati u povecanje lojalnosti na individualnom
nivou.'?

Ovakvo stanje stvari, uz eksplozivni rast i sve Siru dostupnost usluga
informacionih tehnologija dovodi do potpune promjene pristupa marketingu, koji
predstavlja, u neku ruku, povratak na davnasnje marketinske prakse kada su
trgovci liéno poznavali svakog svog kupca.'?® Naime, krajem 1980-ih i poetkom
1990-ih pojavljuje se potpuno novi oblik direktnog marketinga pod nazivom
upravljanje odnosima s kupcima (engl. Customer Relationship Management —
CRM). CRM predstavlja poseban marketinski pristup identificiranju, osvajanju i
zadrzavanju korisnika (kupaca) kroz intenzivno operativno i analiticko koriStenje
podataka o potrosac¢ima. lako postoji veliki broj definicija, moze se re¢i da je CRM
kombinacija praksi i tehnologija koje organizacije koriste za upravljanje i analizu
podataka i interakcija s korisnicima kroz kompletan korisnicki Zivotni ciklus.” U
opstem slucaju, CRM se moze podijeliti na dva tipa: a) operativni CRM koji se
fokusira na procese i tehnologiju koji uticu na svakodnevne operacije odnosa s
kupcima, i b) analiticki CRM koji se fokusira na procese i tehnologije koje uticu
na strateske odluke potrebne za stvaranje vrijednosti za kupca, kao i stvaranje
uslova za realizaciju takvih odluka.'3°

* Proces u kome kupci postaju svjesni potrebe za proizvodom (uslugom), preko odluke o kupovini
proizvoda (usluge), koriStenja proizvoda (usluge), pozeljno u dugom roku, moguée preporuke
proizvoda (usluge) drugima i prekida koriStenja proizvoda (usluge).
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Kako se moze vidjeti iz prethodnog, CRM je neodvojivo vezan uz informacijske
tehnologije (IT), tako da se korijeni ove menadzerske prakse vezuju za pojavu
softverskih rjeSenja, koja mehanizme direktnog marketinga realizuju kroz IT.
Pocetkom 1980-ih pojavljuje se koncept marketinga koriStenjem baza podataka
(engl. Database Marketing), koji se od direktnog marketing razlikuje samo po
tome §to intenzivno koristi statisticke metode za analizu podataka kako bi se
kreirali modeli za izbor korisnika koji ¢e se kasnije direktno kontaktirati (direktni
marketing). Pretecom CRM softvera moze se smatrati ,,4CT/* — softverska
aplikacija za upravljanje kontaktima.” Ova aplikacija se pojavljuje 1987. godine i
vrlo brzo stice izuzetnu popularnost i veliku korisnicku bazu. Medutim, prvom
CRM softverskom aplikacijom se smatra ,,Siebel CRM*, proizvod preduzeca
,iebel Systems® (2006. godine preuzeto od strane ,,Oraclea®), koja se na trzistu
pojavila 1993. godine. Inicijalno, ove aplikacije su podrzavale funkcije
operativnog CRM, a u kasnijim verzijama i funkcije analitickog CRM.

Rani primjer koristenja analitickog CRM je finansijska organizacija ,,Capital
One*, nastala odvajanjem (engl. corporate spin-off) od male americke banke
,Wignet Banking Corporation®. PoCetkom 1990-ih, menadzment ,,Signeta je
angazovao dva poslovna vizionara — americ¢kog privrednika Richarda D.
Fairbanka (1950.—) i britanskog privrednika Nigela W. Morrisa (1958.—), koji su
koristenjem naprednih tehnika i procedura iz oblasti nauke o podacima (engl. data
science) kreirali model profitabilnosti za korisnike kreditnih kartica. Ovaj proces
prikupljanja korisnickih podatka i kreiranja odgovarajuéeg modela je trajao par
godina i donosio gubitke, dok se situacija nije potpuno preokrenula i karti¢no
poslovanje postalo toliko profitabilno da je od karti¢nog odjela banke formirana
kéerka® banka ,,Capital One*. Ova banka je nastavila koristiti napredne tehnike
analize podataka kako bi kreirali odgovarajuée modele za predvidanje
profitabilnosti korisnika i, u skladu s dobivenim rezultatima, formirali najbolje
ponude za pojedinacne korisnike. Primjenom ovog metoda, ,,Capital One* je
narastao do jednog od najvecih izdavatelja kreditnih kartica s vrlo niskom stopom
tereCenja.!®!

Primjer koristenja CRM prakse u ,,Capital One* munjevito se prosirio kroz mnoge
industrije i ova praksa biva prihvacena od strane velikog broja organizacija. Brzo
Sirenje i prihvatanje ove menadzerske prakse nisu poremetile ni ozbiljne poteskoce
u implementaciji softverskih rjeSenja i uvodenju odgovarajuéih pristupa u
postupanju s korisnicima (sve do nivoa organizacijske strategije), kao i problema
s pribavljanjem i integracijom neophodnih podataka o korisnicima. Cak §ta vise,
lekcije naucene u tradicionalnom CRM (CRM 1.0) pristupu jo§ su vise povecale
efikasnost primjene ove menadzerske prakse i dovele do pojave druStvenog CRM
(CRM 2.0), koji je dizajniran tako da kroz direktnu kolaboraciju s korisnicima

" Izvorno aplikacija se pojavila pod nazivom ,,Activity Control Technology*, zatim ,,Automated Contact
Tracking*, da bi kona¢no bila imenovana pod akronimom ,,4CT/.
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Tabela 5.1. Osnovni pokazatelji izabranih inovacija u menadzmentu

. . Broj
Inovacn:]a U GOdlm.l Preduzece Oblvast Genericki tip pojavljivanja
menadZmentu uvodenja menadZmenta . .

u izvorima
Povrat investicije 1912. DuPont Finansije Stmktl}ralno 480
fokusirana
Divizijska General Organizacijske .,
struktura 1921. Motors strukture SveproZimajuca 171
Segmentacija General Lo Strukturalno
trzi§ta 1921. Motors Korisnici fokusirana 757
Upravljanje Procter & - S,
markom 1931. Gamble Korisnici Sveprozimajuca 334
StrateSko 1946. Ford Strategija Strukturalno 1965
planiranje fokusirana
Vitka proizvodnja 1947. Toyota Poslovni Strukturalno 709
procesi fokusirana
Potpuno .
upravljanje 1951. Toyota & pOSIOW," Sveprozimajuca 854
. Matsushita procesi
kvalitetom
Upravljanje prema 1954. General Liudi Sistemska 114
ciljevima Electric
Konzorciji i savezi 1964. VISA Industrijski Strukturalno 455
odnosi fokusirana
Masovna Lutron Poslovni e,
prilagodba 1968. Electronics procesi Sveprozimajuca 303

stvori vrijednost 1 za korisnike i za (poslovne) organizacije u pouzdanom i
transparentnom poslovnom okruzenju.'? Praksa drustvenog CRM je u potpunosti
prilagodena vremenu u kome druStvene mreze i mediji preuzimaju dominantni
oblik drustvenog komuniciranja.

*

Opisane inovacije u menadzmentu (tabela 5.1) ¢ine samo jedan mogucih skup
vaznijih, vaznih ili najvaznijih menadzerskih alata, procesa, struktura i praksi
osmisljenih 1 uvedenih tokom modernog doba. Druge liste koje se mogu naci u
literaturi iznose (i opisuju) neke druge skupove menadzerskih praksi, koji se u
manjoj ili ve¢oj mjeri poklapaju s ovdje navedenim.'33 Neki drugi autori bi, vrlo
vjerovatno i o¢ekivano, napravili drugaciji izbor ili stavili drugaciji naglasak na
odabrane inovacije, ali kakav god izbor da se napravi, jedno ostaje nepromjenjivo
— pomaci u razvoju poslovnih organizacija i njihovog poslovanja koje donose
odabrane inovacije su snazni, duboki i dugoro¢ni. Posmatrajuéi sve navedene
inovacije na jednom mjestu, jedna od prvih asocijacija koje se pojave jeste tvrdnja
Garya Hamela da su inovacije u menadzmentu potentnije i dugorocnije od svih
drugih tipova inovacija, pa ¢ak i onih najvaznijih tehnologkih inovacija.'3*
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Tabela 5.1. Osnovni pokazatelji izabranih inovacija u menadzmentu (nastavak)

Inovacija u Godina ] Oblast N Broj
M . Preduzeée 5 Genericki tip pojavljivanja
menadZmentu uvodenja menadZmenta . .
u izvorima
Scenarijsko 1971. Shell Strategija Prakti¢no 205
planiranje fokusirana
Usporedivanje 1979. Xerox Strategija Sistemska 2894
Uprav.]:lanje.lancem 1982. Booz A}len POS]OV]’}I Sistemska 2679
snabdijevanja & Philips procesi
ReinZenjering Poslovni P
; 1983. Ford . Sveprozimajuca 277
poslovnih procesa procesi
Obracun tro§kova
na temelju 1985. John Deere Finansije Sveprozimajuca 492
aktivnosti
Sest sigma 1986. Motorola POSIOW." Sistemska 1219
procesi
Balansirana tablica Analog .. v
rezultata 1987. Devices Strategija Sveprozimajuca 992
Vanjski saradnici 1989. Kodak Industrijski Strukturalno 7026
odnosi fokusirana
Planlranlje resursa 1992. SAP Informacijska Sveprotimajuéa 428
preduzeéa efikasnost
Upravljanje
odnosima s 1994. Capital One Korisnici Struktgralno 623
> fokusirana
kupcima

Na kraju, neophodno je kratko pomenuti i inovativne menadzerske prakse koje su
nastale u 21. vijeku, a koje nisu nasle svoje mjesto u predmetnoj listi zbog toga Sto
ne zadovoljavaju kriterij testa vremena. Ovdje se prije svega misli na menadzZerske
prakse koje pripadaju pokretu agilnog menadZmenta, kao S§to su:
samoorganiziraju¢i timovi, stalna poboljSanja, vitki inzenjering, evolutivna
isporuka i drugi. Agilni menadzment je nastao slijede¢i principe iznesene u
Manifestu agilnog (engl. The Agile Manifesto),'> koji su se vrlo brzo prosirili i na
druge poslovne oblasti, a posebno na oblast upravljanja projektima (inovativnih
proizvoda). Vrijednost i vaznost ovih menadzerskih praksi, koje se u potpunosti
prilagodene digitalnom dobu, ¢e se nesumnjivo pokazati u vremenu koje dolazi i
zasigurno ¢e naci svoje (istaknuto) mjesto na nekim budué¢im listama (naj)vaznijih
inovacija u menadzmentu.”

* Vise rije¢i o agilnom menadzmentu ée biti u narednoj glavi, odjeljak ,,Agilni menadzment*.
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Perspektive za inovacije u menadzmentu

U vrijeme dok se piSe ovaj dio knjige odvija se brutalna agresija Ruske Federacije
na jednu nezavisnu evropsku drzavu — Republiku Ukrajinu.” Dogadaj, vrlo
vjerovatno, za neke ljude ocekivan, a za neke neocekivan sve do dana napada
(24.02.2022. godine). Samo mjesec dana ranije, broj onih ljudi koji nisu ocekivali
takav razvoj situacije je bio znatno vec¢i. Prije godinu dana, vjerovatno samo oni
najupuceniji u (famozna) ,,geopoliticka“ kretanja su mogli oc¢ekivati takav razvoj
situacije. Prije samo Cetiri godine, izvrsni izraelski histori¢ar Yuval Noah Harari
(1976.— ), koji u svojim djelima na virtuozan nacin dekomponuje, analizira i
objasnjava proslost, sadasnjost i (jednu moguéu) buduénost Sovje€anstva,! jasno
ukazuje na besmisao i neisplativost rata u 21. vijeku. Prema tadasnjem
Hararijevom pisanju, iako je Rusija krenula u direktno podrivanje NATO i EU,
¢inilo se vjerovatnim (oéekivanim) da ¢e Rusko-Ukrajinski rat iz 2014. godine
ostati izolirani primjer, a ne preludij za novi rat.> Pogresno! DeSava se upravo
suprotno, pa samim tim i neoc¢ekivano za pogled iz 2018. godine (a, svakako, i par
kasnijih godina). Jedan drugi dogadaj, mnogo manje brutalan, ali jednako
neocekivan (i dalekosezno uticajan) jeste izbor Donalda J. Trumpa (1946.— ) za
45. ameri¢kog predsjednika (mandat od 2017. do 2021. godine). Diplomatski i
ekonomski potresi koje je njegovo predsjedavanje najvecom svjetskom
privrednom silom izazvalo gotovo da se mogu uporediti s potresima koje je
izazvala (i koje ¢e, vjerovatno, tek izazvati) Ruska agresija na Ukrajinu. Pored
ovog ekonomsko-politickog konteksta, upravljanje koje je u ranijim periodima bio
vezano uz predvidanje, planiranje i (uglavnom) predvidivu (ne)stabilnost, vise se
ne moZze primijeniti ni u drugim (nepolitickim?) sferama zivota kao $to su sport,
svakodnevni (sudbinski) dogadaji, pa ¢ak i religija.?

Osim velike brzine promjena, o kojoj je ranije u knjizi u viSe navrata pisano,’
moderno drustvo posebno karakteri§e neograni¢enost i jednostavnost pristupa do
ljudi i dobara iz svih dijelova svijeta, uz istovremeno snazno povecanje slozenosti
medusobnih odnosa i mehanizama djelovanja. Digitalizacija, globalizacija,
liberalizacija trgovine 1 omogucéavajuée tehnologije snazno povecavaju
turbulenciju modernog poslovnog okruzenja. Poslovno djelovanje na globalnoj
areni ukljucuje upravljanje slozenom mrezom zakona i propisa, poreza i tarifa,
logisti¢kih i transportnih pitanja, te pitanja (poslovne) kulture i obi¢aja.* Takvu
slozenost okruzenja karakteriziraju njegovi brojni, medusobno povezani dijelovi,
Cesto tesko razumljivi ili potpuno nepoznati. Nadovezujuéi na takvo okruzenje

* Sve one ljude s ovog podrugja, koji dovoljno dugo Zive, ta situacija neumoljivo podsje¢a na rane 90-
te godine 20. vijeka u Bosni i Hercegovini.
 Vidjeti prvu glavu, poglavlje ,,Fenomen i definicija inovacija*.
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nedostatak ili potpuni izostanak proslih (historijskih) predskazivaca, donosenje
upravljackih odluka znatno se otezava.’

Konaéno, ovaj kratki opis modernog poslovnog okruzenja (i, opéenito, Zivotnog
okruzenja) ne bi bio potpun bez reference na pandemiju COVID-19 bolesti,
izazvane SARS-CoV-2 virusom. [zuzetno zarazna bolest, ¢iji je prvi registrovani
slucaj identifikovan u kineskom gradu Wuhanu, u decembru 2019. godine, u vrlo
kratkom periodu rasirila se po cijelom svijetu i svrstala se u red najsmrtonosnijih
posasti koje su ikad pogodile svijet. Istovremeno, COVID-19 pandemija
prouzrokovala je izuzetno negativan uticaj na gotovo sve segmente ljudskog zivota
i djelovanja. Ekonomska recesija prouzrokovana posljedicama desavanja vezanim
uz ovu pandemiju se moze porediti s finansijskom krizom iz 2008. godine ili ¢ak
s Velikom depresijom iz 1929. godine.® Posebno vazno za ovaj kontekst jeste
¢injenica da je izbijanje pandemije dovelo do nezabiljezene globalne panike i
opSte konfuzije. Upravo ta konfuzija ¢ini jo§ jednu bitnu karakteristiku
(poslovnog) okruZenja u kome savremene organizacije djeluju.’

Svi navedeni dogadaji i okolnosti pod kojima se isti deSavaju zorno ocrtavaju
svijet danasnjice. Jedan dobro struktuiran okvir koji definiSe i opisuje savremeno
(poslovno) okruzenje je VUCA koncept, odnosno, jednostavnije, moderno
okruzenje se moze nazvati VUCA okruzenjem. Akronim VUCA, koji je i ranije
pominjan,” odnosi se na &etiri karakteristike savremenog okruZenja — nestalnost,
nesigurnost (ili neizvjesnost), slozenost i neodredenost (engl. Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity — VUCA). Ove Cetiri rije¢i u razli¢itim
kombinacijama se koriste da opiSu okruzenje koje uporno onemogucava pouzdanu
dijagnozu i predvidanje buduc¢ih desavanja, koje podriva sve moguce aktivnosti na
upravljanju organizacijskom performansom i koje donosi sve drugo osim
stabilnosti i sigurnosti poslovanja. Za potrebe ove knjige, naravno, mogao bi se
koristiti i bilo koji drugi okvir prikaza savremenog (i ocekivano buduceg)
okruzenja, ali VUCA je ve¢ $iroko prihvaéen koncept u sferi poslovanja tako da
je sasvim prirodno koristiti ga i ovdje. VUCA svijet (ili VUCA vrijeme), sloZenica
u kojoj se vrlo &esto koristi ovaj koncept i akronim, karakterisan je sa:®

1) Nestalnost (engl. Volatility) — odnosi se na prirodu, brzinu i snagu
promjena koje se deSavaju izvan nekog prepoznatljivog obrasca.
Nestalnost situacije s kojom se susreCu menadzeri ne mora nuzno biti
jako slozena ili potpuno nepoznata. Prije, nestalnost oznacava relativno
nestabilnu promjenu u okviru dobro poznate situacije.

2) Nesigurnost ili neizvjesnost (engl. Uncertainty) — odnosi se na nedostatak
predvidivosti, odnosno nedostatak znanja o vaznim pitanjima i
dogadajima. Nedostatak znanja se prije svega odnosi na spoznaju o snazi
1 znacaju posljedica odredenog dogadaja, §to predvidanja i donoSenje
odluka ¢ini (izrazito) teskim i izazovnim.

* Vidjeti treéu glavu.
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A

v trzista.

Koliko dobro se mogu predvidjeti rezultati akcija

Slozenost Nestalnost

(Complexity) (Volatility)
Poslovna situacija koju karakterise Poslovna situacija koju karakterisu
veliki broj medusobno povezanih relativno nestabilne promjene u okviru
dijelova, koji se nalaze kako izvan, tako relativno dobro poznatih situacija.

i unutar organizacije.

Primjer: Poslovanje u razlicitim Primjer: Poslovanje nakon odredenog
zemljama koje imaju jedinstvene katastrofalnog dogadaja.

kulturne i politicke karakteristike.

Neodredenost Nesigurnost
(Ambiguity) (Uncertainty)
Poslovna situacijo u kojof se ne poznaje Poslovna situacija koju karakterise
priroda uzrocno-posljedicnih veza nedostatak znanja o snazi i znacaju
izmedu vise dogadaja ili dijelova posljedica odredenog dogadaja, sto
Jednog dogadaja ( tzv. ,unknown predvidanja i donosenje odluka cini
unknowns"“). (izrazito) teskim i izazovnim.
Primjer: Nastup na nezrelim ili Primjer: Konkurencija treba da izbaci
izranjajucim tréistima. novi proizvod $to zamagljuje buducnost

< = Koliko se razumije poslovna situacija + >

Slika 6.1. VUCA matrica (portfolio)

Izvor: Prilagodeno prema Bennett, N., & Lemoine, G.J. (2014). What VUCA Really Means for You.
Harvard Business Review, 92(1/2), 10.

3)

4)

Slozenost (engl. Complexity) — odnosi se na situacije koje su
karakterisane velikim brojem medusobno povezanih dijelova
(situacionih varijabli), koji se nalaze kako izvan, tako i unutar
organizacije. Vazno je napomenuti da iako neki od navedenih dijelova
mogu biti tesko razumljivi (ili, ¢ak, nepoznati), sloZenost situacije ne
podrazumijeva nestabilne ili nepredvidive promjene.

Neodredenost (engl. Ambiguity) — odnosi se na nedostatak jasnoce o
znacenju, uzrocima i posljedicama odredenog dogadaja. Neodredenost
(dvosmislenost) karakterizira situacije u kojima se ne poznaje priroda
uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu vise dogadaja ili dijelova jednog
dogadaja.

Jedan od moguc¢ih prikaza, a ujedno i nacina interpretiranja VUCA okruzenja je
kroz matricu (portfolio) definisanu s dvije dimenzije — poznavanje, odnosno
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razumijevanje tekuce situacije i predvidivost rezultata potencijalnih akcija (slika
6.1). Ova matrica predstavlja jednostavan prikaz VUCA koncepta, koji menadzeri
mogu Kkoristiti u cilju boljeg shvacanja i analize stvarnog organizacijskog
okruzenja. Naime, VUCA matrica (okvir) postavlja pojedine bitne karakteristike
(elemente) okruzenja (nestalnost, nesigurnost, slozenost i neodredenost) kao
razlicite kontekste u kojima organizacije djeluju (ili mogu djelovati) i u kojima se
mogu i trebaju primjenjivati razlicita (poslovna) rjeSenja u cilju postizanja
zeljenog (poslovnog) uspjeha. Nadalje, autori ovog okvira smatraju da se VUCA
organizacijsko okruzenje ne treba posmatrati holisticki, odnosno kao jedinstvena,
nedjeljiva cjelina. Radije, svaki element (osobina) VUCA okruZenja se treba
posmatrati (i analizirati) zasebno, a zatim u interakciji sa ostalim elementima,
nakon ¢ega se moZe preduzeti odgovarajuéa intervencija (aktivnost).’ lako je
ovakav pogled na VUCA okruzenje vrlo pragmati¢an i omogucava jednostavnu
primjenu u praksi, postoje i druga videnja i tumacenja ovog koncepta kod kojih se
navedena Cetiri elementa okruZenja ne posmatraju kao zasebni fenomeni. Kod
takvog tumacenja, o kome ¢e viSe rijeéi biti kasnije, sloZenost okruzenja
predstavlja klju¢ni koncept koji ¢ini uzrok, a ostali elementi predstavljaju njegovu
posljedicu.!?

Kako god se prikazivao i analizirao, realitet savremenog (VUCA) okruZenja ostaje
isti — brze i stalne promjene, sloZeni i nejasni uslovi, te neizvjesni ishodi poduzetih
akcija. VUCA okruzenje je istovremeno rezultat i inicijator remetilackih inovacija
i tehnologija, kao §to su umjetna (vjeStacka) inteligencija, internet stvari (engl.
Internet of Things — loT), kripto valute, virtuelna stvarnost, bioinzenjering, roboti,
autonomne letjelice i vozila i drugo. Sve navedeno dovodi do pojave niza
remetilackih pojava (inovativni poslovni modeli, inovativni nacini koriStenja
novih tehnologija, vladine regulatorne mjere, drustvena dogadanja),” $to stvara
potpuno nove izazove za organizacijski menadzment u svim njegovim funkcijama
(planiranje, kontrola, organizovanje, kadroviranje i upravljanje).!!

Shodno ranije opisanom procesu razvoja menadzmenta, kao neprekinutom
medudjelovanju ljudi i okruZenja u kome Zive i rade, neizbjezno je da ¢e sadasnje
vrijeme, kao i ono koje dolazi, dovesti do stvaranja (i usvajanja) inovacija u
menadzmentu koje ¢e prilagoditi organizacijske modele menadzmenta
savremenom (VUCA) okruzenju. Uzimajuéi u obzir intenzitet dinamicnosti i
slozenosti okruzenja, buduée inovativne menadzerske prakse ¢e morati
podjednako uvazavati potrebe unapredenja na organizacijskom (na primjer,
poslovna performansa, upravljanje talentima, strateSka prilagodljivost) i
individualnom nivou (na primjer, individualna dobrobit, svrsishodnost i

* Ovdje se pod terminom ,,drustvena dogadanja“ podrazumijevaju svi savremeni drustveni fenomeni
kao §to su: demografske promjene (,,starenje* stanovnistva), migracije, smjena generacija, promjena
nacina zivota i drugo.

T Vidjeti getvrtu glavu.
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smislenost rada, kreativnost). Duboko razumijevanje VUCA okruZzenja i adekvatni
i efikasni odgovori na njegove sastavne elemente svakako bi trebali rezultirati
menadzerskim praksama koje ¢e zadovoljavati oba ova, nerijetko medusobno
suprotstavljena, nivoa.

Za efektno upravljanje i uspjesno poslovanje u vremenu koje dolazi, u procesu
stvaranja i1 diseminacije inovacija u menadZmentu podjednako se moraju
angazovati kako teoretiCari (akademija), tako i praktiCari menadzmenta
(menadzeri savremenih organizacija). U nastavku teksta dat je kratak osvrt na
perspektive i moguée pravce djelovanja obje ove grupe uesnika u procesu
stvaranja i primjene modernih menadzerskih ideja i praksi.

Perspektive u akademskim istrazivanjima

Kako je ve¢ ranije podrobno pisano,” pojadani interes u akademskoj zajednici za
inovacijama u menadzmentu i, posljedi¢no, pojava velikog broja nau¢nih radova,
naro¢ito od pocetka 21. vijeka, doveli su do toga da postoji jasno artikulisana i
dobro utemeljena teorija inovacija u menadzmentu. U isto vrijeme, mnogi autori
prepoznaju da postoji dosta prostora za unapredenje teorije, pa samim tim i Sirok
spektar moguéih pravaca akademskih istraZivanja.'? Prakti¢no, ako se na inovacije
u menadzmentu gleda kroz perspektivu inovativne organizacije (slika 3.1), prostor
za dalja istrazivanja postoji u sve tri bitna elementa odvijanja inovativnih procesa
— uslovi pod kojima se inovativni procesi odvijaju, sami procesi i ishodi tih
procesa. Pri tome, od navedena tri elementa, argumentovano se moze reci da je
sam proces inoviranja teoretski najsire i najdublje obraden.

U postojecoj literaturi na temu inovacija u menadzmentu, autori ukazuju na
razli¢ite moguce pravce daljeg istrazivanja u sva tri navedena elementa odvijanja
inovacijskih procesa.!> Opéenito mali broj empirijskih istrazivanja u oblasti
inovacija u menadzmentu, prouzrokovan potesko¢ama u pronalazenju i mjerenju
odgovarajucih pokazatelja, otvara znacajan prostor za buduca istrazivanja, bas kao
i potreba za boljom (finijjom) sistematizacijom 1 tipiziranjem inovacija u
menadZmentu.'* Veéina istraZivanja u ovoj oblasti je provedena na nivou
organizacije (ili grupe organizacija), dok na viSim nivoima (medu-
organizacijskom i makro-nivou), ba§ kao i na mikro-nivou (nivou pojedinaca koji
iniciraju, promoviraju i nose inovacijske procese) postoji znatno manji broj
istrazivanja.'"> Pored navedenih, svakako postoji dosta prostora za buduéa
istrazivanja i u drugim aspektima inovacija u menadzmentu, $to je prepoznato u
dosadasnjim istrazivackim radovima, a svakako i onim aspektima koji ¢e tek da
budu prepoznati. U nastavku bice detaljnije analizirani odredeni pravci buducih
akademskih istrazivanja, u sva tri elementa odvijanja inovacijskih procesa, koji se

* Vidjeti trecu glavu.
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mogu smatrati posebno vaznima za dalji rast korpusa znanja u oblasti inovacija u
menadzmentu.

Istrazivacke perspektive — uticajni faktori

O vaznosti, podjeli i tipovima uticajnih faktora na inovacije (u menadzmentu) bilo
je dosta govora na vi$e mjesta u prethodnim dijelovima knjige.” Argumentovano,
ovaj aspekt fenomena inovacija u menadzmentu (i inovacija uopste) je Siroko
obradivan. Naime, u postojecoj literaturi moze se naéi veliki broj studija u kojima
se prepoznaju i empirijski testiraju odnosi izmedu uticajnih faktora, posrednika i
ishoda inovacija u menadzmentu, §to predstavlja jedan od tri glavna pristupa
proucavanju fenomena inovacija u menadzmentu (druga dva su procesni i kriticki
pristup).'® Iako je veéi broj uticajnih faktora, podjednako iz sve tri, odnosno &etiri
prepoznate grupe (vanjski, unutra$nji, kontekstualni i menadzerski uticajni
faktori), izuzetno vazan za razumijevanje fenomena inovacija u menadzmentu,
ovdje ¢e, kao posebno interesantna, biti izdvojena grupa vanjskih (okolinskih)
uticajnih faktora.

Mnoga istrazivanja pronalaze da karakteristike organizacijskog okruzenja imaju
vazan, ako ne i presudan uticaj na inovacijske procese.!” Naime, svi faktori
(makro) okruzenja organizacije (intenzitet konkurencije u industriji, pravna
regulativa, druStveni tokovi i nivo tehnoloske razvijenosti) predstavljaju vazan,
ako ne i najvazniji motivator za pokretanje procesa inovacija u menadzmentu. '®
Naime, moze se argumentovano re¢i da se u VUCA svijetu stvara ako ne
nepovoljno (u nekim slu¢ajevima cak i izrazito nepovoljno ili neprijateljsko), onda
svakako vrlo slozeno 1 neizvjesno okruzenje. U takvim okruzenjima,
organizacijski menadzment mora djelovati brzo i inovativno kako bi pravilno
odgovorio na sve poslovne izazove. Posljedi¢no, takvi poslovni uvjeti ,.tjeraju®
menadzere da prihvate inovacije kao najbolju (ili jednu od najboljih) strategiju
koju treba slijediti. Kako pokazuju rezultati provedenih istraZivanja,' (poslovne)
organizacije koje su kroz niz inovacija u menadZmentu prilagodile svoj
menadzment model uslovima kakvi vladaju u savremenom organizacijskom
okruzenju, dugorocno nadmasuju one koje to nisu uradile.

Vaznost i jadina uticaja koju na inovacije u menadzmentu imaju okolinski faktori
moze se vidjeti i analizom razli¢itih modela koji se koriste u istraZivanjima ovog
fenomena.?’ U ovim modelima vanjski (okolinski) faktori se pojavljuju i kao
pokretaci i kao moderatori inovacijskog procesa. Posljedi¢no, elementi VUCA
okruzenja snazno uti¢u na kompletan proces, bilo kao direktni elementi procesa
(pokretaci), bilo kao posrednici (moderatori) za druge elemente procesa. Na taj
nacin otvara se vrlo §iroki raspon moguéih pravaca buducih istrazivanja vezanih
za ovaj skup uticajnih faktora. Kako bi se pomoglo u fokusiranju napora i

" Vidjeti drugu glavu, poglavlje ,,Uticajni faktori na organizacijske inovacije* i treéu glavu, poglavlje
wInovacije u menadzmentu — uticajni faktori*.
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strukturiranju istrazivanja, u postojecoj literaturi na ovu temu mogu se naci
direktno imenovani klasteri inovacija u menadzmentu koji su formulisani bas u
navedenu svrhu. Rezultati ovih istrazivanja trebali bi pomo¢i poslovnim liderima
i akademskoj zajednici da se fokusiraju na nove, dinami¢ne menadZzerske prakse,
procese i alate, koji uzimaju u obzir zahtjeve VUCA okruZenja, a ne na statine
poglede na poslovne procese i metode.?!

Istrazivacke perspektive — proces inoviranja

Sam inovacijski proces, bilo da se radi o stvaranju ili o usvajanju inovacija u
menadzmentu, je, argumentovano, najtemeljitije i najdetaljnije obradeni aspekt
fenomena inovacija u menadzmentu. Navedeno vrijedi bez obzira da li se gleda
kvantitativno kroz broj studija koje se mogu naéi u literaturi, bilo da se gleda
kvalitativno kroz rezultate tih studija i $irinu i dubinu njihovog doprinosa korpusu
znanja o fenomenu inovacija u menadzmentu. Kako je ve¢ u detalje obradeno u
prethodnim dijelovima knjige, postoji dobro razvijena teorija vezana za proces
inovacija u menadzmentu (Sak dvije konkurentne teorije),?? koja uvodi i opisuje
Cetvero-fazni proces inovacija u menadzmentu (vrlo sli¢no procesu tehnoloskih
inovacija).”

S druge strane, prema postojeéim preglednim istrazivackim radovima, moze se
zakljuciti da nisu sve faze procesa inovacija u menadzmentu jednako dobro
(detaljno) obradene i analizirane. Tu se prvenstveno misli na prvu fazu procesa —
faza motivacija iz modela predloZenog od strane Birkinshawa, Hamela i Mola
(slika 4.8), koja je dobila znatno manje istrazivacke paznje u odnosnu na kasnije
faze procesa.?? S tim u vezi, jedan od moguéih pravaca buduéih istrazivanja je
upravo detaljnija analiza navedene faze. Ovdje se moze ukazati na jo§ jedan
moguci pravac istrazivanja, koji je usko povezan s prethodno opisanim
istrazivackim perspektivama u oblasti uticajnih faktora na inovacije u
menadzmentu. Naime, vrlo interesantno istrazivacko podrucje predstavlja i analiza
uticaja elemenata savremenog (VUCA) okruzenja na pojedine faze procesa
inovacija u menadzmentu.

Konaéno, direktna posljedica svega naprijed recenog jeste izranjanje pitanja da li
je moguce svjesno kreirati, odnosno osmisliti i modelirati uslove i okolnosti u
kojima nastaju inovacije u menadzmentu. Drugim rijeima, pitanje je da li se moze
napraviti neki simulacijski pogon u kome bi se kreirale nove menadzZerske prakse
koje bi mogle na optimalan nac¢in odgovoriti postoje¢im ili budué¢im (poslovnim)
izazovima s kojima se moderne organizacije susre¢u ili ¢e se susresti.?* Naime, s
obzirom da razvijena teorija omogucava da se identificiraju uslovi koji su
omogucili da do inovacije u menadzmentu dode slucajno, onda bi se, u skladu s
prethodno navedenim, dubljom analizom i razumijevanjem prve faze procesa
inovacija u menadzmentu mogli predvidjeti buduéi uslovi koji zahtijevaju nove

* Vidjeti trecu glavu, poglavlje ,,[novacije u menadzmentu — proces*.
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menadzerske prakse. To, naravno, predstavlja vrlo vaznu istrazivacku perspektivu
iz ove oblasti, koja, bez ikakve sumnje, zahtijeva da se u obzir uzmu i zahtjevi svih
elemenata VUCA okruzenja.

Istrazivacke perspektive — ishodi

Prema definiciji inovacija u menadzmentu, primarni ishod inovacija u
menadZmentu je unapredenje poslovnih performansi.” Kako je prethodno re¢eno
za uticajne faktore, u postojecoj literaturi se i za ovaj aspekt fenomena inovacija
moze naci znacajan broj studija. Ekonomisti, politicari, menadzeri i akademci se
podjednako slazu u vezi pozitivnog odnosa izmedu inovacija i poslovnih
performansi i privrednog rasta, $to rezultati navedenih studija, ba§ kao i rezultati
mnogih studija na temu tehnologkih inovacija, potvrduju.?* Cak $ta vise, postoje
studije Ciji rezultati direktno dokazuju i tvrdnju o dugorocnosti i potentnosti
efekata inovacija u menadzmentu na poslovne performanse, $to je direktna
posljedica odrzive konkurentske prednosti stvorene inovativnim modelom
upravljanja.?® S druge strane, sude¢i prema vrlo malom iznosu varijanse u
organizacijskoj performansi koja se objasnjava koriStenjem istrazivackih modela
u navedenim istrazivanjima, moze se zakljuciti da neki drugi fenomeni (faktori)
imaju sli¢an ili jaci uticaj na (dugoro¢nu) superiornost u poslovanju, te da uticaj
inovacija menadzmenta nije jako znacajan. Isto se moze re¢i i za druge tipove
inovacija, ukljucujuéi i sve tipove tehnoloskih inovacija. Sli¢éno tome, brojne
studije pokazuju da neki drugi faktori (na primjer, konkurentska atraktivnost
industrije), koji uti¢u na menadzment model, takoder objasnjavaju (vrlo) mali dio
varijanse u uspje$nosti poduzeca.?’

Objasnjavanje ili predvidanje uspjeha neke (poslovne) organizacije vrlo je tezak
zadatak, narocito u dugom roku. Naime, dugoroc¢na organizacijska performansa,
koja se moze smatrati glavnom mjerom dugoro¢nog uspjeha, ogleda se u
promjenama dva ili vise stanja jednog ili viSe pokazatelja, a takve promjene stanja
je puno teze predvidjeti (objasniti) nego sama stanja.?® Nadalje, dugoro¢ni
(poslovni) uspjeh, pa tako i dugoro¢na (poslovna) performansa, ne moze se
objasniti kao funkcija jednog ili, eventualno, dva faktora. Umjesto toga,
organizacijske performanse karakterizira slozena funkcionalna zavisnost nekoliko
faktora. Povlageéi paralelu s odnosom izmedu ljudskog genotipa i fenotipa,?® gore
spomenuta funkcionalna meduzavisnost moze se zapisati kao:

Performansa = f{Menadzment model, Okruzenje, Okidaci, Sansa)

U navedenoj funkcionalnoj relaciji, argument “Menadzment model” predstavlja
sve menadzerske prakse, alate i strukture koje odredena organizacija implementira
kako bi organizovala i vodila svoje poslovanje. Ovaj funkcijski argument je u
izravnoj vezi s konceptom inovacija u menadzmentu i, kao takav, je najvazniji

* Vidjeti trecu glavu, poglavlje ,,Inovacije u menadzmentu — ishodi*.
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argument u posmatranoj funkcionalnoj relaciji (za temu ove knjige, naravno). Kao
$to je jasno vidljivo iz navedene relacije, inovacije u menadzmentu i formalno
predstavljaju samo jedan od uticajnih faktora na organizacione performanse, $to,
posljedi¢no, ograni¢ava obja$njavajucu snagu ovog argumenta. Nadalje, argument
“Okruzenje” predstavlja (poslovno) okruzenje organizacije, kako na razini
industrije (dinamika industrije, intenzitet konkurencije, profitabilnost...) tako i na
nacionalnoj razini (proizvodni resursi, uslovi potraznje, vladine politike...).>* Na
isti na¢in kao i ,,Menadzment model*, ovaj argument je samo jo$ jedan uticajni
faktor organizacijske performanse, pa je i njegova mo¢ objasnjenja ogranicena.

S druge strane, vrlo specifi¢an argument je “Sansa”, koji predstavlja ulogu koju
sreta igra u odredivanju organizacijske performanse.’! Prisutnost ovog
funkcijskog argumenta ne znaci da se moze jednostavno sjediti i ¢ekati da se iz
ni¢ega, sama od sebe, dogodi zvjezdana performansa, ve¢ da sreca djeluje kao
katalizator za sve druge argumente, pojedinacno ili u bilo kojoj kombinaciji.
Posljednji funkcijski argument — "Okidaci", predstavlja dogadaje koji uzrokuju
znacajne promjene u ostvarenim (poslovnim) rezultatima organizacije. To mogu
biti neki veliki strateSki potezi poput ulaska na nova trzista, internacionalnog
nastupa ili gaSenja neke poslovne jedinice. Ipak, ovdje su mnogo vazniji dogadaji
koji se odnose na uvodenje tehnoloskih inovacija. Naime, kombinovano ili
sinhrono usvajanje tehnoloskih i netehnoloskih inovacija ima, nedvojbeno, ve¢i i
pozitivniji udinak na poslovnu uspjesnost od pojedina¢nog ili uzastopnog
usvajanja ove dvije vrste inovacija.’? Vrlo sliéne tvrdnje se mogu nadi i u znatno
§iroj literaturi. Naime, vazni radovi na temu opsteg menadzmenta pokazuju da
kompetentni menadzeri i netehnoloske inovacije koje oni kreiraju, u kombinaciji
s tehnoloskim inovacijama, imaju veliki uticaj ne samo na uspjeSnost pojedinih
organizacija, ve¢ na ukupni ekonomski razvoj Sire druStvene zajednice. Na ovu
¢injenicu se ukazuje jo§ od 60-ih godina 20. vijeka, prvenstveno kroz vazne i
uticajne radove Alfreda Chandlera.’> Posebno, u literaturi na temu upravljanja
tehnoloSkim inovacijama se jasno kazuje da inovativne organizacije moraju
prilagodavati stare ili kreirati nove menadzerske pristupe, odnosno da uspjesne
procese tehnoloskih inovacija moraju pratiti i odgovarajue inovacije u
menadZmentu.3*

Na temelju gore navedenih razmi$ljanja i1 tvrdnji, buduéa istrazivanja veze
inovacija i performansi trebala bi biti usmjerena na istrazivanje kombinovanih
efekata inovacija u menadzmentu i tehnoloskih inovacija na organizacijske
performanse. Vrlo vjerojatno bi se na takav nacin veéi udio varijanse (dugoroc¢ne)
organizacijske performanse objasnio nekim buduc¢im istrazivackim modelima. To
bi ujedno bila i glavna preporuka za buduca istrazivanja za ovaj vazan element
inovacijskih procesa. Rezultati takvih istrazivanja bili bi korisni kako akademskoj
zajednici tako i praktiCarima menadZmenta — prvima da pomogne u shvacéanju i
objasnjavanju fenomena odrzivog poslovnog uspjeha, a drugima da pomogne u
uspjesnom vodenju svojih organizacija u dugom roku.
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Perspektive u menadZerskim praksama

Savremeno poslovno okruZenje i moderni zivot, uopste, zahtijevaju neprekidnu
prilagodbu djelovanja i ponaSanja razli¢itim makro-uslovima koji se stalno
mijenjaju. Takvo okruzenje neprekidno mijenja zahtjeve koje moderno poslovanje
postavlja na nosioce poslovnih aktivnosti, kako na menadzersko, tako i na
nemenadzersko organizacijsko osoblje. U VUCA vremenu najvaznija osobina
koja se trazi od radno angazovanih ljudi jeste potencijal (kapacitet) koji posjeduju
(slika 6.2). Od primarne vaznosti vi$e nisu znanja, vjestine ili sposobnosti koje
ljudi posjeduju, ve¢ kakav im je potencijal, odnosno kapacitet da ovladaju
potrebnim kompetencijama (sposobnostima) za razliCite poslovne situacije.
Naime, u VUCA okruzenju, ono §to angazovane ljude ¢ini uspjeSnim danas,
uopste ne znaci da ¢e ih Ciniti uspjeSnim i sutra. Stoga, najvaznije pitanje nije da
li ljudi posjeduju odredene (potrebne) vjestine i sposobnosti, ve¢ koliko su spremni
da usvoje nove. Sve navedeno za ljude (pojedince) jednako vrijedi i za Citavu
organizaciju.

Da bi mogli adekvatno odgovoriti prethodno pomenutim zahtjevima okruzenja i
uspjesno voditi svoje organizacije u VUCA svijetu, organizacijski menadzeri sa
svih nivoa moraju posjedovati (ili razviti) Cetiri netipiéne spoznajne (kognitivne)
sposobnosti — apstrahovanje, sistemsko razmisljanje, eksperimentisanje i
kolaboracija.®> Ove &etiri spoznajne sposobnosti se mogu (gotovo) direktno
povezati sa sposobnostima potrebnim za rjeSavanje cetiri elementa VUCA
okruzenja. Naime, za rjeSavanje sloZenih situacija (,,C* element) menadzerima je
neophodna sposobnost identificiranja i povezivanja veceg broja varijabli u (lakse)
razumljivu cjelinu koja odslikava strukturu i dinamiku date situacije (sistemsko
razmisljanje). Sli¢no, da bi se uspjesno nosili s neodredenosé¢u situacija (,,A*
element), menadzeri moraju biti spremni i sposobni prepoznati i analizirati prilike,
zamiSljati potencijalna rjeSenja i izabrati i razvijati ona koja naviSe obecavaju u
datim okolnostima (eksperimentisanje). S tipicnom nestalnos¢u i neodredenoscu
savremenih poslovnih situacija (,,V* i ,,U* elementi) menadZeri se mogu bolje
suociti ako posjeduju sposobnosti kreiranja (zamisljanja) razlic¢itih modela date
situacije, lakih za manipulaciju, a u cilju predvidanja vise moguéih ishoda
(apstrahovanje). Kona¢no, menadzment savremenih organizacija obi¢no cCine
(heterogeni) timovi, ¢iji se ¢lanovi (menadzeri) suocavaju s datim problemskim
situacijama iz VUCA okruzenja i, kroz zajednicke napore i aktivnosti, traze
najbolja rjesenja za iste (kolaboracija).

S druge strane, prema Garyu Hamelu, za uvodenje stvarno revolucionarnih
menadzerskih praksi neophodno je prihvatiti slijede¢e standarde sistemskog
pristupa inovacijama u menadzmentu: a) identifikacija 1 oslobadanje od
ortodoksnih menadzerskih praksi; b) prihvac¢anje novih principa upravljanja koji
mogu inspirisati i pokrenuti dramati¢ne promjene; i ¢) neograni¢ena spremnost
ucenja od organizacija s ekscentri¢nim, ali istovremeno efektnim (i efikasnim)
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Industrijsko doba Informacijsko doba Doba znanja

Vjestine Sposobnosti (kompetencije) Kapaciteti {potencijal)
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da se utini ono ito se treba uciniti) 2 adredenu posiovnu oblast il funkciju) za vise raziicitih posiovnih oblasti il funkeija)

cca. 1820, cca. 1950. cca. 2000, Vrijleme

Slika 6.2. Poslovni zahtjevi na profesionalne osobine ljudstva tokom vremena

upravljackim praksama.’®* Kombinujuéi navedene potrebne kognitivne
sposobnosti menadZzera sa standardima sistemskog pristupa inovacijama u
menadzmentu, moguce je osmisliti, promovirati i implementirati odgovarajuce
menadzerske odgovore (po potrebi, ¢ak i kompletan menadzment model) na
izazove VUCA okruzenja. U tom smislu, u nastavku ¢e biti detaljnije opisani
opceniti odgovori na pojedine elemente VUCA okruzenja, a zatim i jedan
konkretan menadzerski pristup nastao u uslovima VUCA svijeta — agilni
menadZment.

Menadzerski odgovori na VUCA okruZenje

Izuzetna dinamicnost i slozenost modernog organizacijskog okruzenja vrlo Cesto
predstavlja razlog (izgovor?) za odustajanje od formiranja, odnosno, preciznije
reCeno, formulisanja 1 implementacije organizacijske strategije, kao,
argumentovano, najvaznije menadzerske funkcije. Ovakva postupanja dolaze ne
samo od menadzera malih, ve¢ sve viSe i od menadzera srednjih, pa i velikih
(poslovnih) organizacija. U tom smislu, akronim VUCA je postao jedan od
najcesée koristenih termina kojim se opisuju ,,nemoguce (poslovne) situacije
modernog doba. Ovo dolazi otuda S$to menadzeri, uglavnom, pokuSavaju
posmatrati VUCA okruzenje kao jedinstvenu, nedjeljivu stvar, a onda intervenisati
unutar takvog okruZenja, §to dovodi do pomenutih ,,nemoguéih® situacija.
Odgovarajuce, znacajno upravljivije i uspjesnije (poslovne) intervencije i akcije,
mogu se osmisliti i provesti ako se VUCA okruzenje izdijeli na Cetiri sastavna
elementa (,,V*, ,,U%, ,,C*1,,A“ elementi) i posmatra kroz prizmu svakog od njih.
Konkretno, biti spreman, bolje informisan, prilagodljiv i inovativan su
odgovaraju¢i odgovori na V¢, ,U“ ,C“ i ,A“ (dominantne) elemente
savremenog okruzenja, respektivno (slika 6.3). Drugim rijeCima, ispravan
menadzerski odgovor na VUCA okruzenje je identifikacija dominantnog VUCA
elementa i primjena optimalne intervencije (akcije) za taj element.’’

Nestalnost kao element VUCA okruzenja (,,V* element) je karakterisan dobrim
poznavanjem (poslovne) situacije i nezeljenih promjena (na primjer, nestaSica
neke kriti¢ne sirovine), kao i moguénoscu dobrog predvidanja ishoda (rezultata)
poduzetih intervencija (akcija). Ono $to se ne zna, odnosno $to se ne moze
predvidjeti je kada ¢e do¢i do neke neZeljene promjene, koliko ¢e joj jak uticaj biti
i koliko dugo c¢e trajati. Ovakve situacije najvise lice na tradicionalno
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Slika 6.3.

Izvor: Prilagodeno prema Bennett, N., & Lemoine, G.J. (2014). What VUCA Really Means for You.
Harvard Business Review, 92(1/2), 10.

organizacijsko okruZenje, gdje tipicne i dobro poznate intervencije — stvaranje
sigurnosnih zaliha i planska ugradnja zastitnih elemenata (bafera) u okviru
kritiénih poslovnih procesa, predstavljaju najbolji (optimalni) menadzerski
odgovor (intervenciju) na neZeljena deSavanja.’® S obzirom da navedene
menadzerske intervencije mogu biti vrlo skupe, neophodno je provesti

vjerovatnoca nastanka najveca i €iji su negativni uticaji najjaci.

Za razliku od nestalnosti, nesigurnost (neizvjesnost) kao element VUCA
okruzenja (,,U*“ element) karakterisana je potpunim nepoznavanjem nezeljenog
dogadaja (na primjer, poslovni efekti koje ¢e izazvati plasiranje novog proizvoda
na trziSte od strane konkurencije). U ovom slucaju odredeni nezeljeni dogadaj
moze da izazove vrlo neugodne posljedice, ali moze i da ne izazove nikakve
negativne posljedice po organizaciju, $to je potpuno izvan granica znanja
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organizacijskog menadzmenta. Jednako tako, ne moze se predvidjeti ni ishod bilo
kakve direktne intervencije koja bi se poduzela od strane organizacijskog
menadzmenta. Optimalni menadzerski pristup u ovakvoj, tipicnoj situaciji iz
savremenog okruzenja je pokretanje odgovarajuce obavjestajne operacije u cilju
prikupljanja (i dijeljenja) bitnih (pa i onih manje bitnih) informacija vezanih za
nezeljeni dogadaj. Ukoliko je pravovremeno pokrenuta i dobro vodena, ovakva
operacija moze ,,otkloniti maglu“ s horizonta i donijeti neophodna saznanja o
moguéim uticajima nezeljenog dogadaja 1 potencijalnim menadZerskim
intervencijama koje se mogu poduzeti u cilju spre¢avanja negativnih posljedica po
organizaciju. Kako svaka obavjeStajna operacija podrazumijeva ukljucivanje i
drugih lica (pravnih i fizickih), ovaj menadzerski pristup zahtijeva ozbiljnu
saradnju s postoje¢im i potencijalnim partnerima duZz Citave granice (poslovnog)
okruzenja koje moze biti zahvaceno nezeljenim dogadajem.

Tre¢i element VUCA okruzenja — slozenost (,,C*“ element), karakterisan je
prividno dobrim poznavanjem (poslovne) situacije, kao i moguénos¢u dobrog
predvidanja ishoda (rezultata) poduzetih intervencija (akcija). Ono S§to Cini
navedeni privid jesu stvari (dogadaji) koje u datim okolnostima bivaju previdene,
a mogu dovesti do negativnih ishoda. Tipi¢an primjer takve situacije predstavlja
projekt razvoja softverskog programa koji dobro obavlja osnovnu funkcionalnost,
ali, u datom trenutku, sadrzi nevidljivu sigurnosnu ,rupu“. Ovakve situacije
najbolje opisuju moderno organizacijsko okruzenje, koje moze da izgleda gotovo
identi¢no onom tradicionalnom (,,V* element), ali zbog svoje sloZenosti dovodi
menadzere u situaciju da tesko mogu identificirati nepoznanice, odnosno znati $ta
ne znaju. Najbolji menadzerski odgovor na sloZenost okruZenja je podizanje
unutrasnje slozenosti organizacije (dodavanje organizacionih jedinica ili procesa,
uvodenje novih upravljackih uloga i pravila, uvodenje novih proizvoda i usluga),
odnosno usvajanje adaptivne organizacijske strukture koja dobro odrazava
okruzenje u kome data organizacija djeluje. Pri tome, menadzeri moraju biti
svjesni rizika da organizacijski sistem moze postati toliko slozen da dovodi do
kriti¢nog usporenja u donosenju odluka i reagovanju na promjene u okruzenju.

Konac¢no, neodredenost kao cetvrti element (,,A“ element) VUCA okruzenja
karakteriSe najmanje poznavanje (poslovne) situacije i rezultata poduzetih
menadzerskih intervencija. U ovim situacijama organizacijski menadZeri ne znaju
koji proizvod (usluga) bi bila prihvaéena od strane korisnika, niti koji bi poslovni
model bio pravi za uspjesan plasman proizvoda (usluge) na trziste. Tipi¢an primjer
je inicijalni nastup na nezrelim ili izranjajuéim trzistima. U ovakvim situacijama
menadzeri nemaju nikakva saznanja o mogucoj uspjesnosti poslovnog modela s
kojim nastupaju, ma koliko isti bio inovativan. Stoga, najbolji pristup u ovakvim
situacijama je (brzo) eksperimentisanje kako bi se prikupile povratne informacije
o novim idejama, odnosno kako bi se steklo i konsolidovalo znanje o uzro¢no-
posljedi¢nim relacijama.*’ Ovaj pristup, naravno, zahtijeva da se gradi i njeguje
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Slika 6.4. Uzro¢no-posljedi¢ne veze izmedu elemenata VUCA okruzenja

Izvor: Prilagodeno prema Mack, O., & Khare, A. (2016). Perspectives on a VUCA World. In O. Mack,
A. Khare, A. Krdamer, & T. Burgartz (Eds.), Managing in a VUCA World (pp. 3-19). Cham: Springer.

odgovarajuca organizacijska kultura koja je sklona riziku, tolerantna na greske i
otvorena za promjene.”

Kako je ranije reCeno, razvijanje i njegovanje pristupa da se dato okruzenje
identificira kroz navedene cetiri elementa (,,V“, ,,U“, ,,C“ i ,,A“ elementi)
omogucéava organizacijskim menadzerima da lakSe (i bolje) donose odluke i
uspjesnije se nose s izazovima modernog djelovanja i poslovanja. Naravno,
moderne organizacije se vrlo ¢esto suoCavaju sa situacijama u kojima se ne moze
identificirati dominantna komponenta okruZenja, odnosno okruZenje je toliko
slozeno da se pojednostavljeni VUCA model ne moze primijeniti, pa samim tim
ne moze se izabrati ni optimalni menadzerski pristup. U takvim slucajevima
neophodno je savremeno VUCA okruZenje posmatrati na nesto drugaciji nacin,
gdje se Cetiri osnovna elementa okruzenja posmatraju kroz niz uzro¢no-
posljedi¢nih veza (slika 6.4).

Prema ovom modelu, slozenost okruzenja predstavlja osnovni koncept (fenomen)
modernog svijeta, odnosno temeljnu karakteristiku savremenog organizacijskog
okruzenja. SloZenost okruzenja, koja se iskazuje u dva aspekta — strukturna
slozenost i slozenost ponaSanja,’ izaziva kao vidljive posljedice nestalnost i

" Vidjeti treéu glavu, pododjeljak ,,Organizacijska kultura*.

T Strukturna sloZenost okruzenja podrazumijeva postojanje vise elemenata koji su medusobno povezani
na netrivijalan i nelinearan nacin.
Slozenost ponasanja okruzenja podrazumijeva da je djelovanje cjeline (ukupnosti okruzenja) vise od
sume djelovanja pojedinih elemenata okruzenja.



Perspektive za inovacija u menadzmentu 233

nesigurnost okruzenja. Takvo stanje stvari, nadalje, u oblasti organizacijskog
upravljanja (donoSenja odluka) moze dovesti do situacija u kojima dominira
ekstremna neodredenost, odnosno potpuni izostanak znanja o okruzenju. Drugim
rije¢ima, moze se re¢i da se moderno organizacijsko okruzenje ¢esto nalazi u
stanju ,,deterministickog haosa®“, u kome tradicionalni (jednostavni) modeli i
heuristika nisu direktno primjenjivi. Pri tome, treba istac¢i da elementi VUCA
okruzenja ne moraju nuzno biti objektivne osobine, veé, isto tako, i subjektivni
dozivljaj visoko dinami¢nog i slozenog okruzenja u kome savremene organizacije
djeluju.*! Da bi se ispravno reagovalo u takvim okolnostima, potrebno je imati
znatno otvoreniji pristupu organizacijskom ucenju i rasudivanju, te usvojiti i
koristiti principe sistemskog razmi$ljanja i nauke o sloZzenosti.*? Na taj nacin bi se
pronasli novi misaoni modeli i, posljedi¢no, inovativne menadzerske prakse, koje
bi omogucdile da se organizacije uspjesnije nose sa slozenim zahtjevima okruzenja.

Ovo nuzno ne znaci da u VUCA okruZenju treba odustati od svih tradicionalnih
menadzerskih praksi, ve¢ iste, po potrebi i moguénosti, prilagoditi i primijeniti u
drugacijem, novom obliku ili na novi nacin. Tipian primjer prilagodbe
menadzerskog promisljanja modernom (VUCA) okruzenju moze se vidjeti u
oblasti strateSkog menadzmenta. Prema ucenju Rite Gunther McGrath (1959.— ),
americke nauc€nice i profesorice menadzmenta, strateSka prednost odrziva u
dugom roku, kao dominantna ideja u oblasti poslovne strategije, u modernom
okruzenju vise nije relevantna za veéinu poslovnih organizacija. Umjesto toga,
moderna preduzeéa ¢e morati opetovano pokretati strateSke inicijative i stvarati
portfolio prednosti koji ¢e se mo¢i brzo mijenjati, pa i napustati. Ovaj novi oblik
konkurentske prednosti, profesorica McGrath naziva prolaznom prednoscu (engl.
Transient Advantage).”® Drugim rije¢ima, stratesko promisljanje, stvaranje
odgovarajuce strateske prednosti i zauzimanje jedinstvene konkurentske pozicije,
kao menadzerska praksa i dalje vrijedi, ali se prilagodava dinamici i slozenosti
modernog okruzenja. Odavde se jasno moze vidjeti da dinamicko kreiranje i
odrzavanje portfolija prolaznih konkurentskih prednosti istovremeno zahtijeva
organizacijsku spremnost, informisanost, fleksibilnost i inovativnost, odnosno
postojanje organizacijskog kapaciteta (potencijala) da se odgovori na sva Cetiri
elementa VUCA okruzenja.

Agilni menadZment

U situacijama koje se mogu opisati kao (rubno) haoti¢ne, ne postoji ispravan ili
pogresan upravljacki pristup, jer osnovna karakteristika okruzenja, odnosno date
situacije je djelomicni ili potpuni izostanak znanja o njenim bitnim aspektima. U
takvim situacijama vazno je djelovati, odnosno eksperimentisati s novim
menadzerskim praksama, ¢iji neuspjeh nece imati katastrofalne posljedice, te
kriticki razmatrati ishode tih eksperimenata, na osnovu ¢ega se donose odluke o
daljem djelovanju (postupanju). Drugim rije¢ima, u ovakvim situacijama
menadzeri ne namecu pravac djelovanja, ve¢ isprobavajuci razlicite intervencije



234 INOVACIE U MENADZMENTU

strpljivo Cekaju da se pravac daljeg djelovanja sam otkrije.** Prakti¢an primjer
ovakvog menadzerskog djelovanja je koriStenje agilne metodologije, koja je
nastala u oblasti razvoja softvera, a zatim se proSirila na oblast upravljanja
projektima, a kasnije i na kompletan organizacijski menadzment.

Kao sto je veliki broj (naj)znacajnijih inovacija u menadZzmentu u drugoj polovini
20. vijeka bio izazvan eksplozivnim razvojem i primjenom informacionih
tehnologija i sistema,” tako je i sam razvoj informacionih sistema zahtijevao razvoj
inovativnih menadzerskih praksi. Principi agilnog upravljanja su postavljeni u
Manifestu agilnog, odnosno, punim nazivom, Manifestu agilnog razvoja softvera
(engl. Agile Sofiware Development Manifesto), kojeg potpisuje 17 eksperata iz
oblasti softverskog inZenjeringa.*> Tako principi izneseni u Manifestu agilnog
mogu izgledati kao buntovnicki protest protiv birokratiziranog sistema
upravljanja, oni to nisu. Zagovornici agilnog pristupa razvoju softvera (ili,
opcenito, pristupa upravljanju) prvenstveno Zele ukazati na ¢injenicu da najgori
ishod koji se moze dogoditi, ako se radi agilno, je da se imaju isti rezultati (ishodi,
performanse) koji bi se imali i koriStenjem tradicionalnog pristupa. I, drugo, zele
da snazno naglase potrebu bliske i stalne kolaboracije ljudi koji razvijaju
informacione sisteme i poslovnih ljudi koji koriste (ili ¢e koristiti) te sisteme, $to
se kasnije proSirilo i na opSte upravljanje. Drugim rijeCima agilni pristup
predstavlja bolji pristup upravljanju u savremenom okruzenju, bilo da se radi o
projektima razvoja softvera, projektima razvoja novih proizvoda ili, opStem
upravljanju u savremenim organizacijama.

Agilni principi upravljanja, kao §to je veC ranije reeno, dolaze iz oblasti IT
industrije. Po¢evsi od 60-ih godina 20. vijeka nadalje, projekti razvoja softvera su
slijedili tradicionalni kaskadni metod vodenja projekata (engl. Waterfall method).
Kod ovog pristupa, prije pisanja ijedne linije softverskog koda, kompletno rjesenje
je moralo biti definisano i dizajnirano, te je trebalo izraditi detaljni plan realizacije
kompletnog projekta (razvoj-testiranje-operacionalizacija softvera). Ukoliko bi
rezultati realizacije projekata bili losi, a bili su prili¢no lo$i,*® glavna preporuka je
bila da se generiSe jo§ vise dokumenata koji se odnose na analizu, dizajn i plan
prije pristupa samom programiranju. Prema dostupnim izvjestajima, u periodu od
1990. naovamo, svake godine veliki broj IT projekata je propadao ili se nalazio u
manjim ili ve¢im problemima, dok je, u najboljim slu¢ajevima, samo oko jedne
tre¢ine od ukupnog broja analiziranih projekata bivalo uspjesno.*’ Iako su se
rezultati vremenom popravljali, i dalje je opsta uspjesnost IT projekata ostala na
relativno niskom nivou.®® S druge strane, krajem 20. vijeka pojavljuju se odredeni
projekti razvoja softvera koji su bili vodeni na sasvim drugadiji na¢in — mali
samoorganiziraju¢i timovi softverskih inzenjera, koji su u bliskoj i stalnoj
komunikaciji s korisnicima razvijali i proSirivali operativne dijelove softvera u
kratkim iteracijama, a sve u skladu s novim zahtjevima dobivenim direktno od

* Vidjeti ¢etvrtu glavu, odjeljak ,,Prikaz odabranih inovacija u menadzmentu*.
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krajnjih korisnika. Pri svemu tome, kvaliteta i koli¢ina isporucenog softverskog
koda na ovaj nacin je bila izvanredna. Navedeni projekti predstavljaju prve
prakti¢ne primjere koristenja principa agilnog razvoja softvera.*’ Nakon toga je
slijedio dalji razvoj agilne prakse, kako kroz teorijska razmatranja agilnih procesa,
tako i kroz prakti¢ni razvoj principa agilnog pristupa projektima razvoja softvera,
§to je 2001. godine rezultiralo predstavljanjem ranije pomenutog Agilnog
manifesta i, ne§to kasnije iste godine, osnivanjem ,,Agilne alijanse®, formalne
organizacije za promociju i razvoj agilnog pristupa upravljanju. Istrazivanja
provedena na temu uspjesnosti IT projekata pokazuju da primjena agilnog pristupa
poveéava uspjesnost realizacije projekta, u prosjeku, za Cetiri puta, a za velike
srednje i velike projekte, ¢ak, do Sest puta.>

Agilni pristup menadzmentu svoju inspiraciju, u stvari, pronalazi u osnovnim
principima vitke proizvodnje.” MoZe se reéi, da eliminacija nepotrebnih trosenja
(nepotrebne aktivnosti, procedure, funkcije), fokus na korisnickim potrebama i
stalno unapredenje leZe u osnovi i jedne i druge menadZerske prakse. Cak i
mehanizmi i principi rada koji se primjenjuju kod agilnog razvoja softvera svoju
prete¢u nalaze u vitkom pristupu razvoju novih (materijalnih) proizvoda.’! Ono
$to je vitki pristup za fabri¢ku proizvodnju, to je, prakti¢no, agilni pristup za razvoj
(proizvodnju) softvera. Posebno, za projekte razvoja softvera se moze smatrati da
zalaze, odnosno potpuno leze u domeni (oblasti) slozenosti (,,C* element VUCA
okruzenja), jer korisnici svoje zahtjeve na funkcionalnosti i dozivljaj softvera
stalno mijenjaju, kako tokom razvoja softvera, tako i nakon §to se softver postavi
u produkcijsko okruzenje. Stoga, tradicionalni pristup prikupljanja svih
korisnickih zahtjeva i cjelovitog dizajna rjeSenja nije prikladna praksa u
projektima razvoja softvera. Radije, razvoj softvera treba tretirati kao slozeni
problem, odnosno koristiti metode iterativnog i inkrementalnog razvoja, uz stalno
prilagodavanje korisni¢kim zahtjevima.3? Navedeni osnovni principi, zajedno sa
svim ostalim pripadaju¢im principima agilnog pristupa menadzmentu, vremenom
su se prosirili i na druga (poslovna) podrucja u kojima se pojavljuje potreba za
projektima razvoja novih proizvoda (usluga). Otuda, danas postoji Siroki agilni
pokret, koji snazno promovira primjenu agilnih (vitkih) praksi u razlicitim
industrijama i drugim oblastima ljudske djelatnosti.

U nastavku detaljnije ¢e biti opisan agilni pristup u vodenju projekata, kao i neke
vaznije agilne strukture, prakse i alatke.

Agilni projekt menadiment

Prema definiciji, projekt je jednokratni poduhvat koji se preduzima da bi se
napravio (realizovao) jedinstven proizvod, rjeSenje ili usluga, dok projekt
menadzment podrazumijeva koritenje odgovarajuceg skupa menadzerskih alata,
procesa i praksi koji omogucavaju i olakSavaju postizanje projektnih ciljeva.

* Vidjeti ¢etvrtu glavu, pododjeljak ,,Vitka proizvodnja*.
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Osnovna tvrdnja koja se detaljno elaborira u ovom dijelu knjige je da u modernom
(poslovnom) okruzenju, pod razli¢itim okolnostima, za uspjesno rjesavanje istih
ili sli¢énih (poslovnih) problema (situacija) moraju se primjenjivati razlicite
menadzerske prakse. Drugim rije¢ima, univerzalni menadzerski pristup (engl. one
size fits all) ne postoji, odnosno nije primjenjiv ni u jednoj menadzerskoj oblasti.
U konkretnom slucaju, to znaci da se u zavisnosti od tipa okruzenja i specifi¢nih
karakteristika projekta treba odabrati odgovarajuci (najbolji) model projekt
menadzmenta. Kako je ve¢ u nekoliko navrata ranije receno, agilni pristup
upravljanju predstavlja jedan od moguéih menadzerskih odgovora na savremeno
VUCA okruzenje. Ovo posebno vazi u slucajevima kada se kao dominantne
karakteristike okruzenja pokazuju kompleksnost (,,C* element VUCA okruZenja)
i neodredenost (,,A“ element VUCA okruzenja). Vrlo sli¢no matri¢nom prikazu
VUCA okruZenja (slika 6.1), moze se Sematski prikazati projektni prostor (engl.
Project Landscape) — intuitivni vizualni prikaz razli¢itih tipova projekata, koji se
koristi kao vrlo koristan menadzerski alat za izbor odgovarajuceg (optimalnog)
modela projekt menadZzmenta za svaki od mogucih tipova projektnog okruzenja
(slika 6.5).

Savremene projektno-orijentisane organizacije obi¢no provode niz razlicitih vrsta
projekata. Koriste¢i pomenuti menadzerski alat — projektni prostor, prema svojim
osnovnim karakteristikama projekti se mogu klasifikovati u Cetiri tipa (grupe).
Budu¢i da svaki projekt ima svoj cilj i odgovarajuce rjeSenje za postizanje tog
cilja, ove dvije osnovne karakteristike projekta definiraju dvije dimenzije
projektnog prostora — cilj, koji moze biti jasan (,,+) ili nejasan (,,—), te rjesenje,
koje moze biti potpuno (,,+) ili nepotpuno (,,—) poznato.

Ove dvije dimenzije, svaka mjerena s navedene dvije vrijednosti, stvaraju prostor
podijeljen na Cetiri kvadranta (slika 6.5):33

1) Tradicionalni projekti — odnosi se na projekte za koje postoji jasno
odreden i opisan cilj 1 postoji cjelovito rjeSenje za postizanje tog cilja.
Projekte koji spadaju u ovu grupu karakterise niska slozenost, mali broj
izmjena korisni¢kih zahtjeva, nizak nivo rizika i dobro poznata
tehnoloska infrastruktura.

2) Agilni projekti — odnosi se na projekte za koje postoji jasno odreden i
opisan cilj, ali cjelovito rjeSenje za postizanje tog cilja ne postoji.
Najvaznije karakteristike projekata iz ove grupe je da su oni vodeni
promjenama (engl. change-driven), da nose srednji do visok nivo rizika i
da zahtijevaju znaCajno i smisleno ukljucivanje korisnika u samu
realizaciju.

3) FEkstremni projekti — odnosi se na projekte za koje niti postoji jasno
odreden i opisan cilj, niti postoji rjeSenje za postizanje tog (nejasnog)
cilja. Osnovna karakteristika projekata iz ove grupe je da su njihovi
ciljevi najéesce samo izraz zeljenog krajnjeg stanja, dok su odgovarajuca
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Slika 6.5. Projektni prostor (pejzaz)

Izvor: Prilagodeno prema Wysocki, R.K. (2013). Effective Project Management: Traditional, Agile,
Extreme. (7" ed.). Indianapolis: John Wiley & Sons.

rjesSenja potpuno neistraZzena (nepoznata). Pored toga, karakterisani su
vrlo visokim nivoom rizika i velikim brojem izmjena u zahtjevima. Ovdje
se najces¢e radi o projektima istrazivanja i razvoja, razvoja novih
proizvoda i poboljSanja procesa.

4)  Autostoperski projekti” — odnosi se na projekte za koje ne postoji jasno
odreden i opisan cilj, ali postoji cjelovito rjeSenje. Ti projekti su, zapravo,
ekstremni projekti, koji se izvode unatrag. Umjesto trazenja rjeSenja, trazi

" Naziv ,autostoperski* dolazi kao asocijacija na satiri¢ki roman Douglasa Adamsa — ,,Vodic¢ kroz
galaksiju za autostopere* (engl. The Hitchhiker's Guide to the Galaxy), gdje se jedan od glavnih
zapleta odnosi na ironi¢nu situaciju da postoji odgovor o smislu Zivota, svemiru i svemu ostalom
(,42), ali se izgubilo pitanje na taj odgovor, pa svemirski domoroci za istim tragaju. Inace, za ovu
grupu projekata u literaturi se koristi naziv ,,Emretxe* (izgovor 1-mert-z1), kao obrnuti redoslijed slova
rijeci ,,Extreme®, Sto je engleski naziv za tre¢u grupu projekata.
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se cilj. Tipi¢an primjer za ovakvu vrstu projekata je razvoj 3M "Post-It"
ceduljica, gdje dotadasnji izum ljepila nije imao vidljivu primjenu sve
dok se nije pojavila ideja o "Post-It" ceduljicama.

Svaki projekt s kojim se moguée suoéiti u savremenom okruzenju spada u jednu
od Cetiri navedene grupe. Pri tome, grupna pripadnost odredenog projekta daje
pocetnu smjernicu za izbor pravog (optimalnog) modela projekt menadzmenta za
taj projekt. Ovdje je potrebno jo§ jednom naglasiti da projekti iz posljednje dvije
grupe projekata — ekstremni i autostoperski projekti (u nastavku teksta ¢e biti
oznacavani kao ekstremni projekti), op¢enito predstavljaju vrlo sli¢ne (iste) tipove
projekata, koji se odnose na ista podrué¢ja djelatnosti, ali s razli¢itim svrhama na
umu. Uzimajuéi sve re€eno u obzir, u opStem sluéaju, razlikuju se dva osnovna
modela projekt menadzmenta — tradicionalni i agilni model, pri ¢emu se kod
agilnog pristupa razlikuju dva podmodela — adaptivni i ekstremni.

Povlace¢i paralelu s matri¢nim prikazom VUCA okruzenja, moze se reci da se u
slu¢aju dobro poznatih (poslovnih) situacija i relativno stabilnih (ili relativno
nestabilnih) okruzenja (,,V* element VUCA okruzenja), pokrecu tradicionalni
projekti, kojima odgovara tradicionalni (ili linearni) model projekt menadzmenta.
U svim ostalim slu¢ajevima, gdje se slozenost i nesigurnost okruzenja povecava,
odnosno kada su date (poslovne) situacije u manjoj ili veéoj mjeri nepoznate,
neizvjesne i nestabilne (,,U*, ,,C*“ 1 ,,A“ elementi VUCA okruZenja), pokrecu se
agilni ili ekstremni projekti, kojima odgovaraju agilni modeli projekt
menadzmenta. Na slici 6.6 Sematski su prikazana sva tri modela projekt
menadzmenta. Kako se moze vidjeti sa slike, sva tri modela sadrze svih pet
procesnih grupa (opseg, planiranje, implementacija, pracenje i kontrola, te
zatvaranje), pri ¢emu se u svakom od modela pocinje s definisanjem opsega
(kompletnog projekta ili odredene runde) i zavrSava sa zatvaranjem projekta (bez
obzira da li je i u kojoj mjeri projekt uspjesno realizovan). Razlike izmedu
pojedinih modela se, prvenstveno, ogledaju u ponavljanju pojedinih grupa
procesa, s tim da se s povecanjem sloZenosti i neizvjesnosti projektnog okruzenja
ponavljanje pomjera prema pocetku lanca. Nadalje, planiranje s integralnog
pristupa prelazi na iterativni pristup, a potreba za znacajnijim i1 dubljim
uklju¢ivanjem krajnjih korisnika raste s povecanjem slozenosti i neizvjesnosti
projektnog okruZenja.

Kako savremeno okruzenje primarno karakterisu sloZenost i neizvjesnost, tako i
projekti koje pokrecu savremene organizacije sve vise zalaze u domen agilnog i
ekstremnog, odnosno u domene gdje su, unaprijed, rjeSenja, pa ¢ak i ciljevi
projekata, u manjoj ili ve¢oj mjeri, nepoznati. U takvim uslovima, primjena
planski vodenog i vrlo struktuiranog tradicionalnog modela projekt menadzmenta
(slika 6.6a) ustupa mjesto promjenama vodenim i snazno prilagodljivim agilnim
modelima projekt menadzmenta. Naime, povecana slozenost i neizvjesnost
projektnog okruzenja izaziva ucestale i znacajne promjene specifikacija kako
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Slika 6.6. Modeli projekt menadzmenta

Izvor: Prilagodeno prema Wysocki, R.K. (2013). Effective Project Management: Traditional, Agile,
Extreme. (7" ed.). Indianapolis: John Wiley & Sons.

konacnih rjeSenja, tako i ciljeva projekata, Sto ima direktan i snazan uticaj na nacin
ostvarivanja poslovne vrijednosti koju projekti donose, projektne rizike,
ukljucenost krajnjih korisnika u implementaciju projekata i projektne timove.

Svi projekti, bez obzira na tip (grupu kojoj pripadaju), su osmisljeni i, u konacnici,
pokrenuti da bi donijeli odredenu poslovnu vrijednost. Tradicionalni projekti su,
medutim, po svojoj definiciji fokusirani na ispunjavanje plana, odnosno realizaciju
projekta u okviru planiranog opsega, troskova i vremena. U idealnom, dobro
predvidivom i stabilnom okruzenju, takav pristup je sasvim odgovarajuéi, ali u
okolnostima stalnih i nepredvidivih promjena isti ne daje nikakvu garanciju da ¢e
planirana (i o€ekivana) poslovna vrijednost biti dobivena. U tom pogledu, agilni
modeli projekt menadzmenta omogucavaju isporuku znatno veée poslovne
vrijednosti, jer se projektne isporuke kontinuirano prilagodavaju promjenama
korisni¢kih zahtjeva i opsega projekta. Navedena prilagodba se ostvaruje
iterativnom realizacijom projekta kroz vise ciklusa ili, za slucaj ekstremnog
modela projekt menadzmenta, kroz viSe rundi. Kod adaptivnog modela projekt
menadzmenta na samom pocetku realizacije odrede se granice projekta, a zatim se
kroz niz izvr$nih ciklusa izvodi planiranje, implementacija, te prac¢enje i kontrola
implementacije svakog od tih ciklusa (slika 6.6b). U slucaju ekstremnih projekata,
s obzirom na opéeniti nivo neznanja, ne moze se definisati okvir projekta, vec se
definiSu granice samo jedne, tekuc¢e runde (prolaza) projekta (koja moze biti i
jedina runda u realizaciji), te se realizacija projekta vrsi kroz niz projektnih rundi.
Odluka o tome da li ¢e se pokretati naredna projektna runda donosi na kraju
realizacije prethodne runde (slika 6.6c).
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Istovremeno s poveéanjem poslovne vrijednosti koju agilno vodeni projekti
isporucuju ide i povecéanje projektnih rizika (prvenstveno povecéanje vjerovatnoce
neuspjeha projekta), $to je posljedica nepoznavanja rjesenja (proizvoda) koje se
projektom treba isporuditi. Prakti¢no, najveci rizik postoji kod ekstremnih
projekata, jer se tu radi o podrucju istrazivanja i razvoja, a u takvim sluc¢ajevima,
prema samoj prirodi takvih poduhvata, ne postoji nikakva garancija za uspjesnost.
Stoga, iako povecanje rizika zahtijeva povecanje napora u procesima upravljanja
projektnim rizicima, vrlo Cesto se kod ovakvih projekata prihvatanje rizika
pokazuje kao jedini moguci menadzerski odgovor. Drugi menadzerski odgovor na
poveéane projektne rizike u slucaju agilno vodenih projekata jeste ukljucivanje
krajnjih korisnika u sve projektne faze (grupe procesa). Naime, pravovremeno i
smisleno ukljucivanje krajnjih korisnika u procese definisanja (dijelova) rjeSenja,
testiranja (dijelova) rjeSenja, pa Cak i realizacije (dijelova) rjeSenja, za slucaj
tehnicki naprednih korisnika, od kriti¢ne je vaznosti kod agilnih modela projekt
menadzmenta. U slucaju agilno vodenih projekata, uloga krajnjeg korisnika se
pomjera od pasivnog posmatraca, Sto je najéeSca korisnicka uloga kod
tradicionalno vodenih projekata, preko aktivnog sudionika u realizaciji agilnih
projekta, pa do proaktivnog lidera u nekim slucajevima ekstremnih projekata.
Smisleno ukljucivanje krajnjih korisnika u sve faze realizacije projekata ima niz
prednosti, pri ¢emu dvije, argumentovano, najvaznije prednosti su potpuniji i
dublji uvid u poslovni problem za koji se projektom trazi rjesSenje, te mnogo lakse
prihvatanje projektnih isporuka i, posljedi¢no, zatvaranje projekta.

Konaéno, vazne karakteristike projektnog tima znatno se razlikuju kod primjene
tradicionalnih i agilnih modela projekt menadzmenta. U slucaju tradicionalno
vodenih projekata, projektni tim moZe da saCinjava grupa eksperata iz razli¢itih
oblasti koji trebaju pravovremeno i efektno dodijeljeni dio posla (jedan ili vise
projektnih zadataka) uraditi u okvirima planiranog opsega, troska i vremena. Pri
tome, geografska lokacija i intenzitet saradnje Clanova tima nije od presudne
vaznosti, ve¢ iskljuc¢ivo njihova raspolozivost u trenutku kada to zahtjeva raspored
projektnih aktivnosti i efikasnost u realizaciji. Kod agilno vodenih projekata,
znatno je vaznije da u projektnom timu ima vise generalista nego specijalista. Sto
je veéi stepen slozenosti i neodredenosti projektnog okruzenja (visi nivo
nepoznavanja ciljeva i rjeSenja) to medusobna povezanost, saradnja i koordinacija
¢lanova tima postaje vaznija (samo-organizacija, samo-dovoljnost i samo-
usmjeravanje). lako nije obavezna, zbog prakse odrzavanja ucestalih kratkotrajnih
sastanaka, ko-lociranost ¢lanova agilnih timova je vrlo vazna za primjenu agilnih
modela projekt menadzmenta.’* Vise rije¢i o samo-organizirajuéim agilnim
timovima ¢e biti u slijede¢em pododjeljku.

Osnovni elementi agilnog menadimenta

Korijeni agilnog menadzmenta leze u vitkom pristupu organizacije proizvodnje,
¢iji principi su duboko utemeljeni u japanskoj kulturi i shvacanju rada. Sistemi
vitke proizvodnje su dizajnirani tako da svaki radnik zna §ta treba da radi u svakom
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trenutku, bez potrebe da mu neko (menadzer) to kaze (nalozi). Takav pristup radu,
onda, ostavlja dovoljno vremena menadzerima da dalje unapreduju sistem i,
ujedno, mentoriSu svoje saradnike kako bi oni §to prije naucili svoj posao,
obavljali ga na optimalan nacin i dostigli svoj puni potencijal. Kada pojedini
radnici dostignu odredeni nivo znanja i ekspertize, bivaju promovirani u
menadzere i nastavljaju na isti na¢in raditi na unapredenju sistema i ljudi koji rade
u tom sistemu, postizuéi na taj nacin, u dugom roku, stalno unapredenje
produktivnosti, kvaliteta proizvoda i kompletnog sistema proizvodnje.>

Vrlo sli¢na situacija postoji u organizacijama koje djeluju su skladu s agilnim
metodama, s tim da su one znatno vise prilagodene zapadnjackom shvacanju rada
i menadzmenta. Naime, organizacijska primjena agilnih metoda, odnosno agilno
upravljanje organizacijom podrazumijeva evolutivni (stalni) razvoj i ranu
isporuku proizvoda (usluga), prilagodljive (fleksibilne) organizacijske strukture,
stalna poboljSanja, a prije svega angazman samo-organizirajuéih i medu-
funkcionalnih (engl. cross-functional) timova. Ugradnjom ovih osnovnih
elemenata (principa) agilnog razvoja softvera u organizacijski menadzment
model, moguce je posti¢i ciljeve koje promovira vitki menadzment, ali kroz
organizaciono okruzenje i mehanizme (procese) koji su znatno vise prilagodeni
zapadnjackoj individualisti¢koj kulturi.

Samo-organizirajuc¢i i medu-funkcionalni tim podrazumijeva grupu ljudi koji
posjeduju razli¢ita funkcionalna znanja (ekspertize) i koji zajedno rade na
realizaciji jedinstvenog, zajednickog cilja (ili grupe medusobno povezanih
ciljeva). Pri tome, oni ne ovise o jednom menadzeru (ili vise njih), Cija je
odgovornost da rasporeduje i nadzire realizaciju poslova i zadataka. Umjesto toga,
Clanovi tima sami pronalaze najbolje rjeSenje, prepoznaju i medusobno
rasporeduju zadatke, planiraju realizaciju, koordiniraju medusobno radno
sadejstvo 1 komunikaciju, te nose kompletnu odgovornost za kvalitet, troskove i
rokove vezane uz zadatke (i kompletan posao) koji obavljaju. Osnovna ideja
formiranja samo-organiziraju¢ih timova je da se stvori odgovarajuca
organizacijska struktura u okviru koje bi grupa stru¢njaka (moguce iz razlicitih
funkcionalnih oblasti), samostalno i (gotovo) ni¢im sputavana, koristeci
adaptivne, a ne prediktivne pristupe, osmislila i realizovala najbolje rjeSenje
(proizvod, uslugu) za odredeni problem, nastao u savremenom, sloZzenom i
nesigurnom (neizvjesnom) okruzenju. Ovdje je od kriticne vaznosti naglasiti da
samo-organizirajuci timovi sami odreduju ponasSanje i upravljaju radom unutar
tima, dok se svi vanjski faktori (vanjski u odnosu na tim)" odreduju na nivou
(agilne) organizacije i, onda, komuniciraju prema timovima.

Agilni menadzer je osoba zaduzena da koordinira raspolozive ljudske (i druge
organizacijske) resurse u cilju ostvarenja poslovnih ciljeva na efektivan i efikasan

" Trziste, proizvod(i), klijent(i), osnovna organizacijska pravila ponasanja, kao i poslovni ciljevi koji
su uskladeni s organizacijskom strategijom.
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nacin u okviru agilne organizacije. Za razliku od tradicionalnih organizacijskih
okruzenja, u agilnim organizacijama radnici vrlo ¢esto znaju vise o poslu koji
obavljaju od svojih menadZera." Kombinujuéi tu ¢&injenicu sa osnovnom
organizacionom c¢elijom — samo-organiziraju¢im timom, prirodno se namece
pitanje funkcije 1 svrsishodnosti (agilnih) menadzera, odnosno pitanje
optimalnosti funkcije koordinacije iz prethodno navedene definicije. Odgovor na
ovo pitanje je, u stvari, dvojak. Prvo, agilni menadzeri preuzimaju ulogu
,usluznog menadzera®, odnosno menadzera koji se stavlja na raspolaganje
agilnom timu za pomo¢ u uklanjanju organizacijskih prepreka, osiguranju
potrebnih materijalnih i finansijskih resursa, te koordinaciji s drugim agilnim
timovima kako bi funkcionisanje kompletne organizacije teklo glatko i efikasno.
S druge strane, dok su timovi maksimalno fokusirani na rjeSavanje tekucih
zadataka i kratkorocne isporuke, agilni menadzeri obavljaju opste (dugorocne)
menadzerske funkcije, kao S$to su: a) motivacija i razvoj agilnih timova;
b) uskladivanje rada timova s ciljevima organizacije; c) stvaranje agilne strukture;
d) kapacitiranje i balansiranje radnog optereéenja na nivou organizacije; i
¢) izgradnja i njegovanje agilne organizacijske kulture.>

Opc¢enito, osnovni zadatak menadzera u modernim organizacijama, pa samim tim
i u onim agilnim, je vodenje ljudi na nacin da se njihove snage i znanja razvijaju
do postizanja punog potencijala, kako bi se u potpunosti ispunila njihova
ocekivanja, §to ih, posljedic¢no, ¢ini li¢no zadovoljnijim i motivisanijim, a, ujedno,
produktivnijim za organizaciju.’’ U tom smislu agilni menadZeri moraju potpuno
napustiti prakse ,komandovanja i kontrole* (engl. command and control) i
prihvatiti praksu ,,principa misije* (engl. principle of mission). Ovo znaéi da agilni
menadzeri trebaju neprekidno komunicirati misiju (i viziju) organizacije, koja je
svrha misije i zaSto se poduzima, a zatim pustiti ljudima da rade na ostvarenju iste.
Pri tome, agilni menadZeri trebaju nedvosmisleno pokazivati potpunu i iskrenu
predanost razvoju i stalnom unapredenju pojedinaca, organizacije i $ire zajednice
u kojoj djeluju.

Stalno poboljsanje, po definiciji, podrazumijeva stalni napor da se poboljsaju
proizvodi, usluge ili procesi unutar neke organizacije, bilo da do trazenog
poboljsanja dolazi ,,inkrementalno® tokom odredenog (duzeg) vremenskog
perioda ili trenutno (,,probojna“ pobolj$anja). U svijetu agilnog (i vitkog, takoder),
pod ovim konceptom prvenstveno se misli na skup organizacijskih aktivnosti koje
u dugom roku kontinuirano poboljSavaju sve organizacijske funkcije, pri éemu te
aktivnosti izvode svi Cclanovi organizacije, podjednako menadzersko i
nemenadZersko osoblje. Vazne karakteristike koncepta stalnog poboljSanja su
iterativnost i eksperimentalnost, a sve u cilju razvoja kapaciteta ljudi i postizanja
zeljenih rezultata. Na taj nacin organizacije postaju spremnije za rad u sloZenim i

Tipi¢no za softverske kompanije, kao najcesce agilne organizacije, ljudi koji rade na dizajnu i razvoju
softverskih rjeSenja su veci stru¢njaci u tom ,,zanatu od svojih nadredenih.
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neizvjesnim uslovima modernog (poslovnog) okruzenja. Za bilo koju zna¢ajnu i
istinsku organizacionu transformaciju, koja dolazi kao odgovor na stalne promjene
u okruzenju, neophodna je implementacija procesa stalnog poboljSanja na nivou
kompletne organizacije. Naime, da bi bile uspjeSne u duzem roku, savremene
organizacije moraju neprestano da se razvijaju (unapreduju) u svim segmentima
kako bi se prilagodile svom (stalno promjenjivom) okruzenju.>®

Evolutivni razvoj podrazumijeva sposobnost i moguénost organizacije da
promjene na proizvodu — (nove) funkcionalnosti, (nove) konfiguracije, korekcije
i sli€no, plasiraju na trziste na siguran, brz i odrziv nacin. Ovdje, sigurno znaci da
proizvod ispunjava sve predvidene zahtjeve bez rizika od zastoja i nedostatne
performanse; brzo znaci da se pustanje u produkciju odvija u najkra¢im mogucim
rokovima isporuke, koji nece ugroziti sigurnost proizvoda (usluge); odrzivo znaci
da se rad u kratkim intervalima ucini ekonomski isplativim, a da se ne ugrozi
brzina isporuke.> Iako ova osobina agilnog menadzmenta, kao i sve druge, dolazi
iz svijeta razvoja softvera, ista je Siroko prihvacena od mnogih velikih inZzenjerskih
organizacija iz razli¢itih industrijskih sektora. Prakti¢no, gdje god je softverska
podrska vazan i neodvojiv dio klju¢nog proizvoda ili usluge, ova inzenjerska
praksa se moze uspjesno primijeniti. Ona omogucuje organizacijama da brzo i
kvalitetno reagiraju na promjene u okruzenju, uz istovremeno smanjivanje rizika
od neuspjeha i troskova razvoja i plasmana proizvoda (usluge).

Agilne organizacijske strukture se, kako je ve¢ ranije naglaseno, zasnivaju na
agilnim — samo-organiziraju¢im i medu-funkcionalnim, timovima, koji su
uobidajeno sastavljeni od malog broja ljudi (Sest do deset ¢lanova). Cetiri osnovna
pravila za izgradnju agilnih struktura su: a) projekti se dodjeljuju timovima, ne
osobama; b) timovi trebaju biti §to stabilniji; ¢) timovi, po moguénosti, trebaju biti
orijentisani ka odredenim osobinama (karakteristikama) proizvoda; i d) timovi
trebaju imati samo jednog vlasnika proizvoda.®® Koristenje navedenih pravila
dobro funkcionise dok se radi o pojedinaénom timu koji radi na jednom proizvodu
ili jednoj funkcionalnosti slozenijeg proizvoda. Problemi, medutim, nastaju kada
agilne metode treba skalirati na nivo kompletne organizacije (velikog preduzeca,
na primjer). Prirodno rjesenje je da se formira niz agilnih timova i da se doda
odgovarajuca organizacijska struktura koja bi koordinirala rad tih timova na nivou
organizacije (programski i portfolijski nivo). Iako se u literaturi mogu naci
odredene smjernice za skaliranje agilnih metoda na nivo kompletne organizacije,
ne postoji neki konkretan odgovor na ovo pitanje, odnosno smjernica kako
postupati.’! Ovo pitanje se, stoga, rjeSava na razli¢ite nadine, a u skladu sa
specifi¢nim (vlastitim) odlukama i pristupima u agilnom upravljanju u pojedinim
organizacijama. Ono $to je vazno naglasiti je da za uspje$nu primjenu agilnog
upravljanja, tradicionalna hijerarhijska organizacijska struktura u kojoj se stvaraju
funkcionalni silosi, treba ustupiti mjesto odgovarajucoj strukturi koja ¢e omoguciti
lako i glatko formiranje medu-funkcionalnih timova ili, po potrebi, slozenijih
agilnih struktura (,timovi agilnih timova®). Posebno, za uspjes$ni prelazak na
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koristenje agilnih metoda, mora se razviti odgovarajuca organizacijska kultura, $to
se odnosi kako na operativne funkcije organizacije, tako i na upravljacke i
finansijske funkcije.®?

*

U prethodnim odjeljcima je dat kratki pregled osnovnih principa i metoda agilnog
upravljanja kao jednog moguceg menadzerskog odgovora na izazove s kojima se
(poslovne) organizacije suoCavaju u savremenom, izrazito slozenom i
neizvjesnom okruzenju, koje se dobro opisuje pomoé¢u VUCA koncepta. Da ne bi
bilo nikakvih dilema, ovo nije knjiga o agilnom menadzmentu, bas$ kao §to ovdje
ne postoji nikakva namjera da se na bilo koji nacin agilni pristup menadzmentu
promovira ili favorizira u odnosu na neki drugi pristup. Radije, osnovna namjera
je da se ukaZze na potrebu daljeg razvoja menadZzmenta, odnosno kreiranja i
usvajanja inovativnih menadzerskih praksi koje ¢e omoguéiti optimalno
upravljanje savremenim organizacijama u izuzetno slozenim i stalno
promjenljivim okolnostima. U tom smislu se moZe posmatrati i agilni
menadzment, a sama njegova pojava i potpuno drugacija paradigma u odnosu na
tradicionalni pristup menadzmentu, uspostavljen prije vise od jednog vijeka,
ukazuje da je Gary Hamel bio u pravu kada je ustvrdio da je za efektan i efikasan
menadzment u savremenom okruzenju 21. vijeka potrebno osmisliti potpuno novu
paradigmu.® Da li je agilna (i, jednako tako, vitka) filozofija upravljanja zaista ta
nova paradigma, ostaje da se vidi.
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MenadZzment - proces kroz koji se, uz koriStenje pogodnog skupa metoda i alata,
raspolozivim resursima proizvode Zeljeni i korisni ishodi na najbolji moguci nacin, i
inovacije - prakti¢ne realizacije ideja koje se odnose na rjeSavanje realnih problema,
Sto donosi konkretnu vrijednost kako inovatorima, tako i korisnicima inovacija, dva su
koncepta kojima se ova knjiga bavi. Vaznost i snagu uticaja ova dva fenomena tokom
historije ¢ovje¢anstva gotovo je nemoguce dovoljno naglasiti. Drustvene, ekonomske
i politicke potrebe koje stvara okruzenje, moguce je zadovoljiti samo primjenom
pogodnih menadZerskih ideja i praksi u okviru odgovarajucih drustvenih, ekonomskih
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