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Inovacije predstavljaju temelj konkurentske prednosti. Stoga je neophodno usvojiti odredene mere pomocu ko-
jih cemo restruktuirati preduzetnistvo. Posebno su znacajne mere uvodenja promena u razlicite segmente organi-
zacije, kao i primena inovativne kulture sirokog opsega, zasnovane na kvalitetu, koja ce prozimati sve aspekte or-
ganizacije. Na taj nacin, fleksibilnost preduzetnistva ce pocivati na kreativnim pojedincima i na gledistu da je in-
teligencija najvazniji segment fleksibilnosti. Uz ove nove stavove, politiku i praksu, inovativna organizacija ce se
otarasiti zastarelih procesa i proizvoda i umesto toga ce se osloniti na svoje potencijale. Stoga, u ovoj potrazi za
izvrsnoscu moramo da tragamo i za novim osnovnim kompetentnostima. One moraju da obuhvate sve zaposlene,
a ne samo one cija je tehnicka i koncepcijska kompetentnost vidljivija. Ipak, s obzirom na neprekidne i nagle
ekonomske, drustvene, tehnicke i tehnoloSke promene u sferi preduzetnistva, neophodno je zapitati se kakvu vrstu
fleksibilnosti je najlakse primeniti u sistemu stalnih promena. Stoga predlazemo neke stubove za temelj ovakvog
pristupa, a to su posvecenost, tolerancija, angaZovanost, spremnost da se rizikuje, a sve to ¢ini da organizacija

postane sloZenija i manje birokratska.

1. Uvod

Globalizacija u privredi i Sirenje novih tehnologija uti-
¢e kako neposredno tako i posredno na Zivotni ciklus
i na dinami¢nost organizacije. U danasnje vreme ovaj
uticaj je manje predvidljiv, turbulentniji je i snazniji.
Organizacije ¢e u ovom kontekstu morati da usvoje
novu zivotnu filozofiju. Da bi mogle da identifikuju
nove izvore konkurentne prednosti, vecina organizaci-
ja ¢e morati da preispita svoju misiju i ciljeve, kako na
strateskom, tako i na operativnom nivou.

Da bi se uspe$no borile protiv zastarelih postupaka i
stekle konkurentnu prednost u stalnom kretanju u
okviru kontekstualnog i transakcionog okruzenja, or-
ganizacije ¢e morati da redefiniSu svoje ponasanje.
Morace da se ponasaju odlucnije i proaktivnije tako
$to ce, s jedne strane, da osluskuju i klijente i konku-
renciju, a s druge, da konceptualzuju i da usvoje no-
ve paradigme upravljanja. To znaci da su zadovoljstvo
klijenta, pracenje konkurencije u okruZenju, preispi-
tivanje etickih vrednosti i primena inovativne kulture
u samoj organizaciji izvori inspiracije 1 odrZive krea-
tivnosti organizacione inovacije.

Danas su dinami¢nost i dugovecnost kompanija ugro-
Zene uticajem kontekstualnih i transakcionih okruzenja
koja sa Sirenjem globalizacije postaju sve snaznija, tur-
bilentnija i nepredvidljivija. Ipak, ovaj proces se moze

zetnicki nacin ponasanja koji je odlu¢niji; naime, oslu-

Skivacemo pazljivo i klijente i konkurenciju. Sa svoje
strane, ovakvo osluskivanje je povezano sa inovativnim
ponasanjem. Bez obzira na to, kompanije u celini obi¢-
no zanemaruju znacaj tog osluskivanja i stoga ne uvida-
ju njegovu ekonomsku i drustvenu vrednost.

U ovom radu bavicemo se organizacionim ponasa-
njem, kulturom i vrednostima, tako §to cemo porediti
tradicionalnu organizacionu paradigmu sa novom pa-
radigmom, t.j., paradigmom dinamicke vokacije, koja
evoluira i menja se, upravo kako to postavlja nova te-
orija organizacije. Nas cilj u ovom radu jeste da nagla-
simo znacaj preduzetnicke dinamic¢nosti koja inovaci-
ju uzima kao nacin postojanja, a nematerijalne resur-
se posmatra kao nove izvore za stvaranje odrZive
vrednosti. Analiziracemo tri organizacije koje se nala-
ze na severu Portugalije.

U ovom radu prvenstveno se bavimo novim tehnickim
tokovima koje su usvojile uspesne kompanije. Stoga ce-
mo ovaj rad da zapo¢nemo kontekstualizacijom razlici-
tih koncepata vezanih za organizacionu kulturu i inova-
cije. Potom cemo se u svetlu ove teorije osvrnuti na slu-
¢ajeve tri portugalske organizacije na severu zemlje.

2. Upravljanje znanjem

U novom vremenu, neophodna je nova paradigma
upravljanja, naime, ,paradigma upravljanja znanjem®.
Kako navode Carter i Scarbrough (2001), upravljanje
znanjem se bavi krhkoscu i ranjivoscu koje su prirode-
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ne datoj konkurentnoj prednosti organizacije. U ne-
davnoj proslosti organizacije nisu raspolagale odrzi-
vim kvalitetima karakteristicnim za paradigmu upra-
vljanja znanjem. To bi znacilo da upravljanje znanjem
predstavlja jedan postupak (Halawi, Aronson i
McCarthy, 2005:75) i da se moze definisati kao ,nacin
na koji se znanje stvara, razmenjuje, rasporeduje i ko-
risti da bi se postigli organizacioni ciljevi“ (Serrano i
Fialho, 2005:4). Ipak, definisati upravljanje znanjem
nije bas jednostavno. Pored slozenosti problematike
kojom se bavi, upravljanje znanjem je ¢esto podlozno
razli¢itim tumacenjima. U svakom slucaju, upravlja-
nje znanjem nam omogucava da se posebno bavimo
razli¢itim segmentima unutar organizacije, na struk-
turnom, drustvenom i ljudskom nivou (Seemann, citi-
rano u Halawi, Aronson i McCarthy, 2005).

Strategije upravljanja znanjem podrazumevaju dva
pristupa, kodifikaciju i personalizaciju. U oblasti ko-
difikacije, u bazama podataka skladisti se kodifikova-
no znanje kojem kompanije lako pristupaju i koriste
ga (Hansen idr., 1999:107, citirano u Carter i Scarbro-
ugh, 2001). Personalizacija nam otkriva da je znanje
po prirodi deo osobe koja ga stvara i razmenjuje. Za
razliku od privreda u proslosti, danasnje organizacije
su izloZenije medunarodnoj konkurenciji. Stoga se
javila potreba da se identifikuju i da se da prednost
drugim izvorima konkurentne prednosti. Tako se, ka-
ko navode Serrano i Fialho (2005:4), upravljanje zna-
njem moze posmatrati kao spoj birokratske organiza-
cione kulture i informacionih tehnologija koje ona
koristi. Zbog ovih promena kulture i zbog pona$anja
organizacija, pojmovi kao $to su zaposleni koji zna,
organizacije koje uce i organizaciono uc¢enje dobijaju
na doslednosti i na znacaju u svakodnevnom Zivotu
organizacije. Sta vise, Carter i Scarbrough (2001) po-
tvrduju da upravljanje znanjem moze da poprima
razli¢ite oblike, na primer, (i) intelektualni kapital,
(ii) kapital u znanju i (iii) organizaciono uéenje i uce-
nje na radnom mestu. Zaista, znanje se smatra jedni-
nim smislenim privrednim resursom u dru$tvu zna-
nja, i to vise nego kapital ili rad. Senge (1990) tvrdi da
organizacije ne mogu da funkcioni$u kao organizaci-
je zasnovane na znanju zato $to nisu sposobne da uce.
Stoga se veruje da organizacije moraju da uvedu ino-
vacije ili ¢e nestati. Sta vise, Rowley (1999) tvrdi da se
osnovna kompetentnost koja omogucava organizaci-
jama da opstanu nalazi u njihovoj sposobnosti da se
prilagodavaju, da uce i da se menjaju. Kako kaze
Yang (2003:242), znanje i uc¢enje deo su novog kon-
cepcijskog okvira po kojem ,holisticka teorija defini-
Se znanje kao drustveni konstrukt koji ima tri poseb-
ne, a medusobno povezane strane — eksplicitno, im-
plicitno i emancipatorno znanje.“ Emancipatorno

znanje zasniva se na nivou motivacije, na osecanjima
i stavovima prema spoljnim okolnostima koje okru-
zuju pojedinca. Implicitno znanje zasniva se na isku-
stvima, aktivnostima i pona$anju pojedinca. Ekspli-
citno znanje jeste kodifikovano znanje koje proizila-
zi iz toga kako pojedinac tumaci dogadaj. Ove tri
strane su holisticke po tome §to su i suprotne i kom-
plementarne jedna drugoj.

Zadovoljstvo klijenta predstavlja stalni izvor inspira-
cije za inovacije u preduzetniStvu. I klijent 1/ili potro-
$ac predstavljaju kamen temeljac u procesu inovacija.
Tako i nova ekonomija zasnovana na znanju posmatra
ovu ¢injenicu. Mada u ovom smislu inovacija zavisi vi-
Se od trzista nego od bilo koje druge vrste inovacije
(Drucker, 1998).

3. Preduzetnicka organizaciona kultura
i inovacije

U kontekstu ekonomske globalizacije, proces izgrad-
nje konkurentne prednosti je turbulentan, nepredvidiv
i veoma brzo se menja, §to znaci da organizacija sebi
ne sme da dozvoli da se opusti. Ovaj aspekt vodi tran-
sformaciji preduzetnickih organizacija, koje, kako na-
vodi Santos (1997a:6), mogu da budu laganije struktu-
re, fleksibilnije, kooperativne i osetljive na organizaci-
onu kulturu a ,vrednosti jedne organizacije su od pre-
sudnog znacaja za stvaranje organizacionog identiteta
putem kulture postovanja zajednickih vrednosti“ (San-
tos, 1998:244). Usvajanje i postovanje ovih vrednosti i
pravaca leZe u osnovi organizacionog truda da prevazi-
de uémalost, a mogu se posmatrati i kao seme nove
inovacije. U ovom pogledu, proizvodnja i upravljanje
ove preduzetnicke organizacione kulture ojacava ose-
canje identiteta. Time se stvaraju posebne organizaci-
one karakteristike. Ova kultura proizvodi homogeni-
zovane modele ponasanja koji poticu od elemenata iz
razli¢itih grupa, a time dolazi i do snaznih interakcija i
medusobne zavisnosti (Schein, 1997a, 1997b, 1997c¢ i
Daft, 1999). Pored toga, Schein (1997a) predlaze jedan
integralni model kojim bi se dovele u vezu razlicite va-
rijable, medu kojima se u¢enje i organizaciona kultura
smatraju osnovom organizacione uspes$nosti.

Upravo u okviru ove perspektive promene koja se za-
sniva na nematerijalnim vrednostima Stata (1989) iz-
nosi ideju da stopa organizacionog ucenja predstavlja
jedini odrzivi izvor svih konkurentskih prednosti. Ma-
da, Haas i Hansen (2005) insistiraju na primeni kodi-
ranog i licnog znanja, poSto smatraju da postoji nepo-
sredna veza izmedu znanja, postignuca i konkurent-
nih prednosti (Handzic i Chaimungkalanont, 2004).
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U ovom trenutku poslovni svet se slaze da kvalitet
poslovanja zavisi od kvaliteta i karakteristika zapo-
slenih, §to, opet, vodi poslovnoj izvrsnosti. Konkuren-
cija je sveprisutna i ¢esto nelojalna, posto proizilazi iz
nestabilnosti uslova na trzis$tu, konkretno, na nivou
viska kapaciteta proizvodnje u svetu. Ovakva situaci-
ja,1istovremeno takvo trziste, izaziva duboke prome-
ne na nivou ponasanja, kod proizvodaca, jednako kao
i kod potrosaca.

U literaturi se pojavio veliki broj pitanja koja treba
razmotriti, a odnose se na strukturu preduslova koji
treba da dovedu do organizacionog uspeha. U tom
smislu, debata se odvija oko znacajne koristi od zna-
nja koja proizilazi iz inovacija, ali koja i sama pokre-
¢e nove inovacione procese. Ovakvo gledi$te posma-
tra inovacije kao garanciju poslovnog uspeha, iako su,
bez obzira na primenu, proizvodnju i difuziju znanja,
promene u karakteristikama traznje i modela investi-
ranja od strate$ke vaznostiiza primenu i za uspesnost
procesa inovacija. Na ovaj nacin uspeh i dugovecnost
organizacije obuhvataju i sposobnost da se klijentu
ponudi proizvod kakav mu je potreban. U tom smislu,
Peters i Austin (1988:159) naglasavaju da konkurenci-
ja predstavlja ,stalni motor inovacija“, a i Freire
(1995) smatra da je konkurencija motor razvoja. U
ovom pogledu, moze se smatrati da ova dva aspekta,
koja ne koincidiraju, ali su komplementarni, zajedno
vode procesima organizacionog razvoja. Sta vise, sma-
tra se da je u procesu primene politike inovacija kon-
kurencija zaista vazna.

U okviru jedne drugadije perspektive, Hamel (1998b)
je potpuno svestan znacaja koji imaju i kvalitet i glo-
balizacija; on posebno istie obrt ovih varijabli i jo§
jednu koja se odnosi na ,revoluciju“ u fundamental-
nim promenama u kontekstu jedne nove poslovne pa-
radigme. Hamel jo$ potvrduje da se treba ,kladiti“ na
promene posto ,u ovom nestabilnom svetu glavni iza-
zov ne predstavlja postici proizvodnu efikasnost u ka-
pitalno-intenzivnim privrednim delatnostima, vec dati
slobodu moci inovacije u stvaralacki-intenzivnim de-
latnostima“ (Hamel, 1998a:47). Na ovaj nac¢in Hamel
(1998b) potvrduje da vizionare vredi uzeti u obzir. Sa-
vremeni svet ne voli nepredvidene situacije, a inovaci-
je ne donose izolovani genijalci, vec su proizvod udru-
Zenog rada u okviru organizacija. Da bi bile potpuno
razli¢ite, inovacije treba posmatrati kao dodatu vred-
nost i istovremeno kao izvor vrednosti. Klasi¢na para-
digma, t.j., pristup s vrha na dole smatra se planira-
nom promenom. Ovaj pristup se uglavnom pokazao
neuspesnim, posto menadzeri na niZim nivoima upra-
vljanja nisu bili obuhvacani procesom promena. Pri-
stup promenama odozdo-nagore, poznat i kao ,si-

stem/kvantum paradigma“ (Druhl, 2001:382) bazira se
na pristupu pomocu Zivih sistema. On se, u stvari, za-
sniva na individualnom ucenju i drustvenim interakci-
jama koje preovladuju u organizaciji. Sta vise, u ovoj
sistem/kvantum paradigmi, strategije organizacionih
promena podsti¢u sposobnost pojedinca za samo-spo-
znaju, podsticu komunikaciju i timski rad.

Schein (1997a i 1997b) naglasava znacaj kulturne
promene i smatra da postovanje prethodno usposta-
vljenih ,pretpostavki u organizaciji moze da dove-
de do takvih ciljeva i da stoga prouzrokuje citav vo-
dopad inovacija. Mejia (2000) se slaze sa ovim mi-
Sljenjem i dodaje da organizaciona kultura predsta-
vlja nacin kultivacije ljudskog znanja iz kojeg se
moze stvoriti sposobnost da se ljudsko ponasanje
oblikuje u funkciji postizanja zajednickog cilja tako
Sto cemo imati zajednicku tehnologiju, jezik, pravi-
la, sankcije i kompenzacije. U istom smislu Barros
(2003) navodi da organizaciona kultura predstavlja
izvor koji upravlja ljudskim ponaSanjem i koji ga
uslovljava. Stoga se Barros fokusira na koncept or-
ganizacionog ponasanja i posmatra ga kao discipli-
nu koja proucava nacin na koji se ljudi ponasaju,
ukljucujudi i to kako se njihovo ponaSanje moze
predvideti, razumeti i pratiti. Mi verujemo da ova
realnost vodi nametnutom uslovaljavanju ¢lanova
grupe. Rego i Cunha (2003) dalje potvrduju da or-
ganizaciona kultura predstavlja snazan faktor koji
uti¢e na ponas$anje zaposlenih, a isto tako ih motivi-
$e da budu kreativni i inovativni.

Ne umanjujuci znacaj gorenavadenih stavova, izgleda
da se konkurentnost zasniva na proizvodnim postignuci-
ma. Tako je i politika industrije bila tema razli¢itih ana-
liza pa se doslo do zakljucka da samo “raditi po znanju®
ne garantuje poslovni uspeh. Naime, odrziva konku-
rentnost zasniva se na dinamickim faktorima za koje
Maximiniano Martins (1998:165 i 1997:69) kaze da ,nisu
neposredno produktivni, kao §to su to dizajn, kvalitet,
energija, okruzenje, istrazivanje i razvoj, strateSki mar-
keting, unutrasnja organizacija, zdravstvena zastita i
bezbednost na radu, ljudski kapital, inovacije, tehnolo-
$ki kontekst, diferencijacija proizvoda“. Ovaj autor da-
lje naglasava da politika odredene privredne delatnosti,
ako zeli da osavremeni poslovni sektor, treba da bude
proaktivna. Stoga postoji potreba da se pomogne u iz-
gradnji infrastrukture koja ce podrzati razvoj industrije;
naime, na nivou razvoja ljudskih resursa, to bi znacilo
osnivanje tehnickih skola, razli¢itih usluga podrske in-
dustriji i stvaranje razlicitih tela koja bi obezbedivala
naucno-tehnolosku podrsku. Tako, ako uzmemo u obzir
devalvaciju vrednosti sintagme ,znati pa raditi“, vidimo
da se Maximiniano Martins (1998:165,6) zalaze za po-
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stojanje meduzavisnosti izmedu proizvodnog i drustve-
nog sistema putem ,povecavanja njihove nematerijalne
i znanstvene strateske osnove“ i podrzava ,ekonomsku
inteligenciju“ kao oblik reakcije na strukturnu ranjivost.
Iako se Oliveira Martins (1998:230) slaze sa misljenjem
koje iznosi Maximiniano Martins, ipak veruje da su
obrazovanje i industrija dve osnovne varijable pomocu
kojih se u Portugaliji moze ponovo uspostaviti konku-
rentnost. S tim u vezi, Oliveira Martins veruje da ,obra-
zovati nekoga znaci probuditi samostalnost i odgovor-
nost, ali vodi i do toga da taj neko aktivno odgovori na
kreativne drustvene potrebe“. Stoga, kada se uzmu u ob-
zir ekonomske promene koje se odvijaju na trziStu rada,
investiranje u obrazovanje mora da bude strateskog ka-
raktera i treba da ide zajedno sa parametrima kvaliteta,
faktorima motivacije i mobilizacije, faktorima koji vode
privrednoj i drustvenoj koheziji.

4. Primarna analiza podataka i diskusija
o rezultatima

Da bi objedinile i dovele u odredeni odnos svoj organi-
zacioni kontekst sa konkurencijom, organizacije moraju
da zadovolje klijenta; da bi to postigle, treba da se usred-
srede na to kako da nauce da se ponasaju inovativno.

U ovom radu bavicemo se rezultatima koje smo dobi-
li u proucavanju tri portugalske organizacije koje su
deo sektora tradicionalne transformacije. Ove organi-
zacije se razlikuju po veli€ini, ali i dalje spadaju u gru-
pu malih i srednjih preduzeca (SME). U ovoj analizi
oznacicemo ih kao ,Slucaj A%, ,Slucaj B“1i ,Slucaj C*.
Slucaj A pripada tradicionalnom sektoru tekstilne in-
dustrije, dok Slucaj B i Slucaj C pripadaju proizvodnji
i prodaji rezervnih delova u automobilskoj industriji.
Imaju dvestasezdeset (260), ¢etrdesetdva (42), odno-
sno pedesetjednog (51) zaposlenog. Uzorak je obu-
hvatio sve zaposlene. Procenat validnih odgovora (an-
keta) bio je 74%, 66,6%, odnosno 43%.

U gore pomenutim organizacijama uzorak je obuhva-
tio sve zaposlene posto je cilj bio da se izvrs$i unakrsna
analiza i da se ocene stavovi zaposlenih. Posto su do-
bili dozvolu od ovih organizacija, autori su li¢no done-
li upitnike u organizacije i zaduzili po jednog zaposle-
nog u svakoj organizaciji da ih podeli ostalima. Ipak,
procenat dobijenih odgovora (validnih 74%, 66,6%,
odnosno 43% za Slucaj A, B, odnosno C) pokazao je
da nisu svi zaposleni popunili upitnike koje su dobili.
Sta vise, bez obzira na stopu odgovora, pokazalo se da
je saradnja zaposlenih i njihova spremnost da odgovo-
re bila veca u sektorima administracije. Podaci koje
smo prikupili i koje navodimo u ovom radu analizira-
ni su pomocu SPSS.

Jedno od pitanja odnosilo se na identifikovanje zapo-
slenih u organizaciji u odnosu na starosnu grupu, a cilj
je bio da se utvrdi koliko zaposlenih pripada projekt-
nom birou, koliko R&D, a koliko radi u prodaji/mar-
ketingu. Odgovore prikazujemo na sledecoj tabeli:

Tabela 1: Uloge zaposlenih u organizaciji (maj 2006)

Sluéaj Sluéaj Sluéaj
ULOGE A B C
ZAPOSLENIH

(%) (%) (%)
Zaposleni u top 0,00 14,29 9,09
menadZmentu
R&D/Projektovanje/ 1.08 0,00 0,00
Istrazivanje
Srednji menadZment 1.61 7,14 4,55
Administrativni radnici 3.22 10,71 18,18
Zaposleni u komercijali/ 1.08 3,57 54,55
marketingu
Radnici u proizvodnji 93.01 64,29 13,64
Nekvalifikovani radnici 0,00 0,00 0,00
Ukupno 100,00 100,00 100,00

Kad posmatramo gornju tabelu, uvidamo da je orga-
nizacija predstavljena kao Slucaj A rasporedila samo
1,08% ukupno zaposlenih u komercijalu i marketing i
u R&D / projektovanje /istrazivanje. S druge strane,
ostale dve organizacije koje su manje po obimu, ras-
poredile su 0% u R&D / projektovanje/istrazivanje,
ali zato 3,57%, odnosno 54,55% na komercijalne po-
slove i marketing. Ovi procenti su veci u odnosu na is-
tu strukturu, u poredenju sa Slucajem A.

Ako izostavimo organizaciju u Slucaju C koja se bavi
i proizvodnjom i marketingom svojih proizvoda, pa
stoga i ima toliko zaposlenih u sektorima komercijale
i marketinga, brojke za ostale organizacije su male. S
druge strane, u Sluc¢aju A imamo 1,08% u R&D/ pro-
jektovanje/istrazivanje, dok ostale dve organizacije
ovo zanemaruju. Ovakvo ponasanje je potpuno neuo-
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bi¢ajeno kad se ima u vidu da je konkurencija sve Ze-
$ca i da organizacije moraju da budu sve uspe$nije u
marketingu, u R&D i u projektovanju. Ovako, uvode-
nje promena i razvijanje organizacione kulture u ko-
joj glavnu ulogu ima upravljanje znanjem, §to opet
obuhvata sve Siru primenu tehnologija i inovacija, iz-
gleda da je lak posao. Ipak, ako uporedimo broj zapo-
slenih koje su ove organizacije rasporedile na mesta
top menadZmenta i na funkcije srednjeg menadZzmen-
ta i administracije, zaklju¢icemo da vece organizacije
(Slucaj A) tome ne posvecuju toliko paznje kao ma-
nje. Sasvim je obrnuto kad su u pitanju zaposleni ni-
skih kvalifikacija i proizvodni radnici koje velika orga-
nizacija posebno uvazava, a druge ne.

Iz dobijenih brojki zakljucicemo da Sluc¢aj A predsta-
vlja organizaciju u okviru sektora tekstilne industrije i
da se u velikoj meri oslanja na radnu snagu u nepo-
srednoj proizvodnji. Druge dve organizacije proizvo-
de i prodaju rezervne delove za automobile. Bez obzi-
ra na to §to i one veoma zavise od rada u neposrednoj
proizvodnji, one imaju drugaciji pristup i drugacije
potrebe kada je u pitanju upravljanje i administracija,
a isto tako i drugaciju politiku prema unutra$njim i
spoljnim klijentima. Ova politika izgleda da je u su-
protnosti sa novim principima nove paradigme upra-
vljanja, ,paradigme upravljanja znanjem®. Po$to su
kompanije prinudene da posluju u uslovima snazne
konkurencije iz inostranstva i da stalno isporucuju no-
ve tehnologije, koje opet skracuju zZivotni ciklus proiz-
voda, njihova konkurentna prednost ne mora uvek da
bude odrziva. Stoga, ako ove kompanije i dalje prime-
njuju strategije koje se ne uklapaju u ekonomiju zna-
nja, videce da ce tesko opstati, a to se vidi i po njiho-
vim finansijskim rezultatima.

Kada imamo u vidu ovakve zakljucke, uvidecemo da
postoje velike suprotnosti izmedu teorijskih pretpo-
stavki 1 svakodnevne realnosti u kojima kompanije
posluju. Ovakvo organizaciono odredenje moze da
proisti¢e iz manje fleksibilne organizacione kulture,
kulture koja je malo viSe autisti¢cna u odnosu na etic-
ke vrednosti, a nije uskladena sa kulturom ucenja u
kojoj je precutno znanje u stvari osnovni deo prime-
ne i jacanja faktora proizvodnje. Ova paradigma ko-
¢i promene u percepciji organizacije i ometa nas da
prihvatimo nematerijalne vrednosti kao novu organi-
zacionu snagu i nove izvore osnovnih vrednosti za
odrzivo bogatstvo. Turbulencije, ranjivost i nepredvi-
dljivost konkurencije na trzi§tu nisu u skladu sa kru-
tim smernicama u upravljanju organizacijom. Strate-
gija intenzivnog proizvodnog rada i niskih troskova
za plate u suprotnoj je srazmeri sa dana$njom tra-
Znjom na trziStu, zato $to se time ne stvara konzistent-

na osnova za rad organizacije a time ni uslovi za nji-
hov dugorocniji opstanak. Ipak, niza unutrasnja dina-
micnost koja se moZe smatrati jednom od organizaci-
onih slabosti, nije odrziva u slucaju starijih zaposle-
nih, posto se oni jo§ uvek smatraju mladima, a nalaze
se u starosnoj grupi izmedu 22 - 35 godina. Sta vige,
zaposleni u organizaciji Slucaj B su svi u ovoj istoj
grupi, ili su ¢ak mladi. S druge strane, Slucaj C ima
8,6% mladih zaposlenih, dok je 32% zaposlenih u sta-
rosnoj grupi od 35 - 55 godina Zivota.

5. Zakljucak

Nematerijalne vrednosti danas predstavljaju stub te-
meljac konkurentne prednosti organizacije i pozitiv-
no se odrazavaju na uc¢inak zaposlenih. Ovaj ucinak,
ipak, zavisi od demokratske organizacione kulture,
etickih principa i primene novih kulturnih vrednosti
organizacije. Ipak, glavni i sustinski input kojim se
postize konkurentna prednost nalazi se u mozgovi-
ma pojedinaca ¢ije kognitivne sposobnosti moramo
neprekidno razvijati putem stalnog usavrSavanja i
prenosenja znanja, posto se jedino tako moze posti-
¢i stvaralacka odrzivost. Ipak, vecina privrednih ¢i-
nilaca i dalje precenjuje znacaj materijalnih ulaga-
nja u informacione tehnologije. Ovi ¢inioci svako-
dnevno dokazuju da ne poznaju stvarne dinamicne
faktore konkurentnosti koji se u stvari nalaze u ne-
materijalnoj sferi. Stoga oni ne mogu da shvate da
licno znanje, kada se poveze sa organizacionim zna-
njem, poboljsava i u¢inak i konkurentnost. Ovaj za-
kljucak se moze primeniti i na organizacije u nasoj
analizi. Naravno, time se usporava promena organi-
zacione paradigme; takode je teSsko i prepoznati
stratesku vrednost koju znanje ima kako u svojoj
primen tako i u razmeni. To znaci da jo$ nija stvo-
rena klima pogodna za inovacije i snazniji preduzet-
ni¢ki duh medu zaposlenima i poslodavcima; veliki
korak koji organizacije moraju da nacine u domenu
strateskog znanja, na nivou pojedinca, i dalje kasni,
a time se ko¢i odrzivost organizacije posto ona ne-
dovoljno koristi postojece resurse na nivou intelek-
tualnih sposobnosti zaposlenih. Stoga izgleda da tre-
ba obratiti vecu paznju nematerijalnim vrednostima
u organizaciji i uskladiti ih sa materijalnim vredno-
stima da bi se prosirile, projektovale i oformile
osnove za bolji organizacioni u¢inak. Ovo se postiZe
sinergijom koja se stvara. Kada se varijable kao §to
su konkurencija, klijenti i inovativni poslovni duh
spoje na pravi nacin, dobijaju se temelji dugovecno-
sti jedne organizacije. Ipak, naslede organizacione
kulture ometa promene u paradigmi, a zavisnost od
stare paradigme ugrozava mogucnost da organizaci-
ja dugoro¢no opstane.
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