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3. Organizaciono okruzenje i kultura

Eksterno okruZenje se odnosi na faktore i dogadaje izvan kompanije koji mogu da uticu ili
deluju na nju.

1. Promenljiva okruzenja

Postoje 4 osnovne karakteristike promenljivih eksternih okruzenja: promenljivost okruzenja,
slozenost okruzenja, ograni¢enost resursa i neizvesnost (sa kojom se menadzZeri mogu suociti
usled promenljivosti i sloZenosti okruZenja i ograni¢enosti resursa).

1.1. Promenljivost okruZenja je brzina kojom se menjaju opste i specificno okruzenje
kompanije. U stabilnom okruZenju promene se odvijaju sporo, dok se u dinmickom
okruZenju promene se odvijaju vrlo brzo.

Prema teoriji prekinute ravnoteze kompanije prolaze kroz duge jednostavne periode
postepenih promena, nakon kojih slede kratki periodi dinamickih promena, koji se
zavr$avaju povratkom u stabilnost.

1.2. Slozenost okruzenja se odnosi na broj i snagu eksternih faktora koji uti¢u na
organizaciju. U jednostavnim okruZenjima postoji malo takvih faktora, a u sloZzenim
ima ih mnogo.

1.3. Ogranicenost resursa se odnosi na dostupnost ili nedostupnost klju¢nih organizacionih
resursa u eksternom okruzenju organizacije.

1.4. Neizvesnost predstavlja koliko dobro menadzZeri mogu da razumeju ili predvide koje ée
promene i trendovi u eksternom okruzenju uticati na njihova preduzeca.

Kada okruzZenje nije mnogo predvidljivo i sloZzeno i kada su resursi lako dostupni,
neizvesnost je mala i menadzeri se osecdaju sigurnim da mogu da razumeju, predvide i
reaguju na eksterne faktore koji uti¢u na njihova preduzeda. Kada je okruzenje vrlo
promenljivo i sloZzeno, a resursi tesko dostupni, neizvesnost je velika i menadzeri
verovatno nisu sigurni da mogu da razumeju, predvide i reaguju na eksterne faktore
koji uti¢u na njihova preduzeda.
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2. Opste okruzenje

Opste okruZenje se odnosi na privredu i tehnoloske, drustveno — kulturne i politicke/zakonske
trendove koji indirektno uti¢u na sve organizacije. Promene u bilo kom sektoru opsteg
okruzenja vremenom ¢e se odraziti na vecinu organizacija.

Sa druge strane svaka, svaka organizacija ima i svoje specificno okruZenje koje je jedinstveno za
privrednu granu kojoj dato preduzece pripada, i direktno uti¢e na svakodnevno poslovanje tog
preduzeca.

Cetiri komponente opsteg okruZenja su privreda, tehnoloski, drustveno-kulturni i
politi¢ko/zakonski trendovi.

2.1 Privreda
Trenutno stanje u privredi odredene zemlje odraZava se na gotovo svaku organizaciju
koja posluje u toj zemlji. Kada je privreda u usponu, vise ljudi radi i plate se poveéavaju,
tako da potrosaci mogu da troSe viSe novca. S druge strane, zbog pada privredne
aktivnosti potrosaci imaju manje novca za potrosnju, tako da se manje proizvoda kupuje
i prodaje. Pad privredne aktivnosti oteZava rast pojedinih preduzeca.

Neki menadzeri pokusavaju da predvide buducu privrednu aktivnost tako Sto prate
pokazatelje poslovnog poverenja. Indeksi poslovno poverenja pokazuju koliko su
aktuelni menadzZeri sigurni u bududi poslovni rast.

2.2 Tehnologija je opsti termin za znanje, alate i tehnike koji se koriste za pretvaranje inputa
u autput. Promene u tehnologiji mogu da pomognu kompaniji da ponude bolje
proizvode ili da efikasnije izraduju svoje proizvode.

2.3 Drustveno-kulturna komponenta opsteg okruzenja odnosi se na demografske
karakteristike, opSte ponasanje, stavove i uverenja ljudi u odredjenom drustvu. Oni
uti€u na organizacije na 2 vazna nacina:

» Prvo - promene demografskih karakteristika, kao $to su promena broja ljudi koji
poseduje odredene vestine, povecanje/smanjenje odredenih segmenata
stanovnistva ili promena kulturnih normi.

» Drugo - promene u ponasanju, stavovima i uverenjima uticu i na traznju za
proizvodima i uslugama.

2.4 Politicka/zakonska komponenta opsteg okruzenja obuhvata zakone, propise, sudske
odluke koji regulisu i kontroliSu ponasanje preduzecéa. Novi zakoni i propisi namecu
dodatne odgovornosti kompanijama.
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3. Specifitno okruzenje

Specificno okruZenje je okruZenje koje ima svaka organizacija i koje je jedinstveno za privrednu

granu kojoj dato preduzece pripada i koje utice na svakodnevno poslovanje tog preduzeca.

Komponente koje uti¢u na specificno okruzenje su: kupci, konkurenti, dobavljaci, granska

regulativa i grupe za pritisak.

3.1.

3.2

3.3.

3.4.

Kupci kupuju proizvode i usluge. Kompanije ne mogu da opstanu bez podrske kupaca.
Stoga je pracenje promenljivih Zelja i potreba kupaca klju¢no za poslovni uspeh. Postoje
dve osnovne strategije za pracenje kupaca:

» Reaktivna — pracenje kupaca koje se odnosi na odredivanje trendova i problema
koji se ti€u kupaca i reagovanje na njih nakon $to se pojave. Jedna od reaktivnih
strategija je sluSanje Zalbi kupaca i reagovanje na njihove probleme.

» Proaktivno — pracenje kupaca koje podrazumeva utvrdivanje mogucih potreba,
trendova i problema, i preduzimanje akcije pre nego $to se oni pojave.

Konkurenti su kompanije iz iste privredne grane koje kupcima prodaju slicne proizvode
ili usluge. Kompanije moraju da prate Sta njihovi konkurenti rade.

Analiza konkurenata je proces pracenja konkurencije koji podrazumeva utvrdivanje
konkurenata, predvidanje njihovih poteza, i odredivanje njihovih snaga i slabosti.
Dobavljaci su kompanije koje obezbeduju materijale, ljudske, finansijske i informacione
resurse drugim kompanijama. Klju¢ni faktor koji uti¢e na razultate i kvalitet odnosa
izmedu kompanije i dobavljaca je stepen nihove medusobne zavisnosti.

Zavisnost od dobavljaca se odnosi na to u kojoj meri se kompanije oslanjaju na
odredenog dobavljaca zato Sto je njegov proizvod znacdajan za nju i zato Sto teSko moze
da pronade druge prodavce tog proizvoda.

Zavisnost od kupaca se odnosi na to koliko se dobavlja¢ oslanja na kupca zato sto mu
prodaja zavisi od od tog kupca i zato Sto je teSko da pronade druge kupce za svoje
proizvode.

Odnosi izmedu dobavljaca i kupaca mogu da dovedu do 2 vrste ponasanja:

» Oportunisticko ponasanje - razmena u kojoj jedna strana ostvaruje korist na
Stetu druge strane u poslovhom odnosu.

» Ponasanje usmereno na jacanje odnosa Ciji cilj je da uspostavi uzajamno
koristan, dugorocan odnos izmedu kupca i dobavljaca.

Granska regulativa se odnosi na propise i pravila koji regulisu prakse i procedure u
odredenim privrednim granama, delatnostima i profesijama. Regulatorne agencije uticu
na preduzeca tako Sto definiSu i pripremaju pravila i propise da bi zastitili potrosace,
radnike ili drustvo u celini.
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3.5. Grupe za pritisak su grupe zabrinutih gradana koji se udruzuju da bi pokusali da uticu
na poslovne prakse u odredenim privrednim granama, delatnostima i profesijama.
Clanovi grupe obi¢no imaju isti stav o odredenom problemu.

Grupe za pritisak mogu da koriste nekoliko pristupa:

» Javne komunikacije - predstavljaju jednu od taktika grupe za pritisak koja se
oslanja na dobrovoljno ucesce informativnih medija i propagandne industrije u
prenos$enju poruke date grupe.

» Zastupanje u medijima - taktika grupe za pritisak koja se primenjuje sa ciljem da
se ono protiv ¢ega se data grupa zalaze predstavi kao javni problem, da se
razotkriju sumnjive, izrabljivacke neeti¢ke prakse i obezbedi medijska paznja tako
Sto se kupuje prostor u medijima ili stvara kontroverza koja ¢e verovatno privudi
veliku paznju medija.

» Bojkot proizoda - taktika koju grupa za pritisak primenjuje kada se suprotstavlja
akcijama odredene kompanije tako Sto ubeduje potrosace da ne kupuju
proizvod ili uslugu date kompanije.

4. Razumevanje promenljivog okruzenja

S obzirom na to da promene u okruZenju mogu da budu dinamicne, zbunjujuce i sloZzene,
menadZeri primenjuju postupak od tri koraka da bi razumeli promene u svom eksternom
okruzenju: skeniranje okruZenja, tumacenje faktora u okruzenju i reagovanje na sanse i
opasnosti.

4.1 Skeniranje okruzenja podrazumeva analiziranje okruzenja s ciljem da se uoce vazni
dogadaiji ili Cinioci koji mogu da uti¢u na organizaciju. MenadzZeri analiziraju okruzenje
da bi bili obavesteni o vaznim faktorima u svojoj privrednoj grani. Menadzeri takode
analiziraju svoje okruZenje kako bi smanjili neizvesnost. Menadzeri pazljivo prate
trendove i dogadaje koji su direktno povezani sa sposobnos$éu njihove kompanije da se
nadmece na trzistu. Skeniranje okruzenja doprinosi organizacionim performansama —
pomazZe menadZerima da primete promene i probleme u okruzenju pre nego sto oni
prouzrokuju krizu za organizaciju.

4.2 Tumacenje faktora u okruzenju — menadzeri nakon skeniranja okruzenja odreduju Sta
¢inioci i dogadaji u okruZenju znace za organizaciju. MenadZeri te ¢inioce posmatraju ili
kao opasnosti ili kao Sanse. Ako su u pitanju opasnosti, menadzeri preduzimaju korake
da zastite kompaniju od dodatne Stete. Ako su, s druge strane, u pitanju Sanse,
menadzZeri razmatraju strateske alternative za koriséenje tih dogadaja u svrhu
poboljSanja performansi kompanije.
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4.3 Reagovanje na Sanse i opasnosti
Posto je nemogude razumeti i sagledati sve faktore i promene, menadzeri se oslanjaju

na pojednostavljeni model eksternog okruzenja koji se naziva kognitivna mapa.

Kongitivne mape su graficki prikaz odnosa izmedu fakora u okruzenju i mogudih akcija

ogranizacije, prema tumacenju menadzera.

Interno okruzenje su dogadaji i trendovi unutar organizacije koji uti¢u na menadzment,

zaposlene i organizacionu kulturu. Vazno je jer utice na $ta ljudi misle, osecaju i rade na poslu.

5. Organizaciona kultura — stvaranje, uspeh i promena

5.1. Stvaranje i odrZavanje organizacione kulture

Organizaciona kultura su vrednosti, uverenja i stavovi koji su zajednicki ¢lanovima

organizacije. Ona je kljuéna komponenta internog okruzenja.

Kada osnivaci organizacije napuste organizaciju (odu u penziju i sl), njihove vrednosti,

stavovi i uverenja se zadrzavaju u kompaniji uz pomo¢ organizacionih prica, i

organizacionih heroja.

Organizacione price su price koje pricaju ¢lanovi organizacije da bi razumeli
dogadaje i promene u organizaciji i istakli pretpostavke, odluke i akcije koje su u
skladu sa organizacionom kulturom.

Organizacioni heroji su ljudi cuveni po svojim dostignuéima i kvalitetima u
organizaciji.

5.2. Uspesna organizaciona kultura je zasnovana na prilagodljivosti, uces¢u zaposlenih u

odlucivanju, jasnoj viziji i doslednosti.

Prilagodljivost je sposobnost da se primete promene u okruzenju organizacije i
da se na njih reaguje.

Ucesce zaposlenih u odlucivanju doprinosi tome da zaposleni imaju izrazenije
osecanje posvecenosti i odgovornosti.

Vizija kompanije je svrhaili razlog postojanja kompanije. U organizacionoj kulturi
koju karakteriSe jasna vizija, svima je jasno koji je strateski cilj i pravac
organizacije.

Doslednost organizacione kulture doprinosi tome da kompanija aktivno definise
i prenosi organizacione vrednosti, uverenja i stavove.
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5.3. Promena organizacione kulture
Organizaciona kultura postoji na tri nivoa:

e povrsni nivo (ono sto se vidi) — simbolicka obeleZja (pravila oblacenja, ponasanje
radnika i menadzera itd).

e eksplicitne vrednosti i uverenja (ono sto se cuje) — sta ljudi pricaju i kako se
odluke donose ili objasnjavaju.

e nesvesne pretpostavke i uverenja (ono sto se veruje) — Siroko prihvaéene
pretpostavke i uverenja, nepisana pravila ili stavovi koji su ¢évrsto ukorenjeni da
se o njima retko razgovara. Vrlo ih je teSko promeniti.

Jedan od nacina da se promeni korporativna kultura je da se uvodenje novog ponasanja ili
izmena ponasanja iskoriste sa ciljem da se ucvrste novi obrasci ponasanja menadzerimai
zaposlenima. To je proces tokom koga se od menadzera i zaposlenih trazi da usvoje novi nacin
ponasanja, dok izmena ponasanja podrazumeva da menadZeri i zaposleni treba da stari nacin
ponasanja zamene novim.

Jos jedan nacin na koji menadZeri mogu da zapo¢nu promene organizacione kulture jeste da
promene vidljiva obelezja.

Vidljiva obeleZja su vidljivi znakovi organizacione kulture, kao $to su dizajn i izgled kancelarija,
pravila oblac¢enja u kompaniji, beneficije i posebne pogodnosti koje kompanija pruza
zaposlenima (opcija za kupovinu akcija kompanije, parking mesto itd).



