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Tabela 4.

DETERMINANTE PROCESA SARADNJE

STEPEN PRIMENE U MESOVITOM PREDUZECU

Ucestvovanje u prekomponovanju razlika

Efektnost obostranih funkcija i adekvatna zastupljenost
u telima kompanije

Stvaranje uzajamnih veza

Fer ulaganje u odnos, u smislu drustvenog i
ekonomskog kapitala

Nivo medusobne zavisnosti

Stvaranje novog pravnog entiteta omogucava konkretno
stremljenje ka zajednic¢kim ciljevima, uz odrzavanje
nezavisnosti u¢estvujucih delova

Zajednicki procesi odlu¢ivanja

Formalni procesi/alatke za deljenje informacija i fer
uce$ce u relevantnim procesima odlu¢ivanja

Konvergencija i povezanost delovanja

Konvergencija u pogledu zajednickih ciljeva i vrednosti;
paneli posebno stvoreni za upravljanje vezama koje bi
mogle da unaprede zajednicke tehnicke procese

Sporazum o buducoj evoluciji odnosa

Jednoglasni napori ka postizanju dugoro¢nih odnosa

Proces u toku

Alatka koja omogucava formalizaciju odnosa poverenja
koji su ve¢ izgradeni i konsolidovani

Grafikon 2

»Sporazuma®, sa svoje strane je obelezena vecom formalizacijom sfera odnosa.
Zapravo, u ,kolaboraciji“, delovi izric¢ito Zele da odrede formalne odnose, sa
jasno definisanim ulogama (ili ulogama koje mogu biti definisane u toku, zajed-
nickim sporazumom) i transparentnim odlikama ucesnika.

Dakle, samo u fazi kolaborativne saradnje postaje moguce uspostavljanje
pravog partnerstva koje, kako je prethodno istaknuto, pretpostavlja odredeni
nivo uzajamnosti izmedu delova, uzajamnosti koju samo formalni odnos moze
stvarno da pruzi.”® I ta garancija se mora obezbediti u mesovitom preduzecu.

36

J. M. Brinkerhoff, ,,Government-nonprofit partnership: a defining framework®, Public

Administration and Development, vol. 22, n. 1, 2002.
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4. Zaklju¢ak

Jasno je da je pomeranje iz jednog oblika u drugi postepen i inkrementa-
lan proces, koji je rezultat razvoja, tokom vremena, razlicitih svojstava kako
javnih tako i neprofitnih organizacija. I ova promena odreduje i sama je odre-
dena rastom raznih problema vezanih za Zivotnu sredinu, medu kojima mozemo
govoriti o ,,nejasno¢ama vezanim za ulogu, nadleznosti i granice izmedu jav-
nog i privatnog sektora®,” §to zahteva formulisanje novih strategija. Te strate-
gije moraju da podrze proces ponovnog definisanja uloga, zadataka i misija,
povecanja ucesc¢a nosilaca interesa u procesima strateskog planiranja, smanjenja
vremena potrebnog za dono$enje odluka, stvaranja konsenzusa o politikama i
zajednickoj agendi delovanja.*® Stoga postaje neophodno da imamo na raspola-
ganju slozenije i strukturiranije alatke nego ranije.

Zato meSovita preduzeca predstavljaju najpogodniji odgovor.
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1. Uvod

Savremena medicina polazi od stava da je zdravlje - fizicko, psihicko i soci-
jalno, blagostanje koje treba negovati. Ono daje ¢oveku osecaj dobrog raspolo-
zenja, uravnotezenosti, ose¢anja li¢ne slobode, a rezultat je harmonije izmedu
delova tela, organizma kao celine i okruzenja. Kako je odavno primetio Kon-
fucije, kvalitet Zivota zavisi od kvaliteta veza medu ljudima. Medicinske nauke
sve vi$e prihvataju stav da je svaki ¢ovek u isto vreme sloZen i jedinstven; jedin-
stven, a slican drugima. Zadatak medicinskih nauka je da pruzi sveobuhvatno
znanje o zdravlju, koje ukljucuje sva tri aspekta covekovog bivstvovanja - telo,
dusu i duh.' Tako orijentisana medicina pomera fokus delovanja, od otklanjanja
simptoma bolesti, ka sprecavanju oboljenja, odnosno prevenciji. Ako se deluje
preventivno, mnoge bolesti se nece razviti, a time ¢e se smanjiti sredstva koja
savremena drustva sve viSe ulazu u zdravstvo. Prevencija, takode, zahteva ulaga-
nja. Deo sredstava za prevenciju mogao bi se obezbediti smanjivanjem troskova
poslovanja zdravstvenih ustanova. Za ostvarivanje tog zadatka, neophodno je
da se rukovodioci zdravstvenih ustanova dodatno obrazuju. Pored medicinskog
znanja, treba da poseduju znanje, vestine i sposobnosti iz oblasti upravljanja
poslovnim sistemom. To znanje se ne bi smelo ,,lepiti“ na medicinsko. Ono treba
da je rezultat transdisciplinarnog znanja u kojem svoj doprinos daju medicina,
ekonomija, tehnologija, organizacija i pravo.

Danas se u svetu sve vide razvijaju akademski studijski programi ¢iji je cilj
osposobljavanje medicinskih radnika za obavljanje slozenih zadataka upravljanja
poslovnim sistemom. Srbija takode nastoji da unapredi zdravstveni sistem uvode-
njem novih obrazovnih programa. Na Medicinskom fakultetu Univerziteta u Beo-
gradu radi se na programima koji ¢e lekarima i drugim zdravstvenim radnicima
upotpuniti znanja iz oblasti menadzmenta. Fakultet za poslovne studije Mega-
trend univerziteta nastoji da obuci sadasnje i buduce rukovodioce zdravstvenih
ustanova da donose odluke, koje se zasnivaju na savremenim naucnim i iskustve-
nim znanjima, i na taj nacin povecaju efikasnost i efektivnost poslovanja.

Cilj ovog rada je da se prikaze stanje u nauci koja doprinosi realizovanju
napred navedenog zadataka. Naime, iz op$teg menadzmenta razvila su se spe-
cificna znanja o menadzmentu usluga. Takode, u oblasti upravljanja uslugama,
deo koji se odnosi na manadzment operacija, sve vise pokusava da formulise
principe koji su jedinstveni za odredena poslovna podrucja. U fokusu rada je
segment menadZmenta operacija usluga, lanac snabdevanja i to zdravstvenih
usluga. U lancu se nalaze mnogi troskovi koji se mogu otkloniti poznavanjem i
primenom savremenog koncepta upravljanja lancem snabdevanja.

' B. Todorovi¢, Naucne osnove homeopatije, bioinformatika i nanofarmakologija, Prometej,

Novi Sad, 2005, str.45.
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2. MenadZment usluga

Usluzni sektor predstavlja veoma vazan segment savremene ekonomije.
Jedna od cinjenica koja potvrduje ovu tvrdnju je da viSe od 70% radnika najra-
zvijenijih zemalja sveta radi u ovoj oblasti. Pored toga, podela ekonomske aktiv-
nosti sa tri na pet etapa, posredno govori o znacaju usluga.

Tabela 1. Etape ekonomske aktivnosti

Etape
R.b. ekonomskih Delatnosti
aktivnosti
1  Primarne Poljoprivreda, Sumarstvo, rudarstvo, ribolov
2 Sekundarne Preradivacka industrija
3 Tercijarne Hoteli i restorani, odrzavanje i opravka, hemijsko ¢iscenje i s.
4  Kvartarne Transport, maloprodaja, komunikacije, finansije i osiguranje, izdavanje i sl.
5 Kvinterne Obrazovanje, zdravstvo, istraZivanje, umetnost, rekreacija i sl.

Izvor: A. . Fitzsimmons, J. M., Fitzsimmons, Service Management, Operations, Strategy, Infor-
mation Technology, Fifth edition, McGraw-Hill International Edition, 2006, str. 5.

U narednom periodu treba ocekivati dalji rast usluznog sektora, ali ne u
duzem periodu. Razlog lezi u najmanje dve ¢injenice. Prvo, usli smo u period
tre¢e industrijske revolucije, koji ¢ini raskid sa prethodnim nacinom proizvod-
nje. Treba ocekivati seljenje privredne aktivnosti u nove medusobno povezane
sektore (proizvodnja energije iz novih, alternativnih izvora, proizvodnja vodo-
nika kao energije i vodonik kao sredstvo ¢uvanja energije, distribucija i novi
oblici gradnje)’, kao i u nanotehnologije, geneti¢ko inZenjerstvo, komunikacije i
sli¢cno. Drugo, usluzni sektor primenjuje saznanja robne proizvodnje i povecava
produktivnost i kvalitet, tako da rastu barijere ulaska novih preduzec¢a u ovu
oblast. Sve manji broj velikih kompanija podmiruje ukupne zahteve trzista.

Usluzni sektor ulaze znacajne napore u primeni savremenih saznanja
menadzmenta. Prvi koraci u nau¢nom i stru¢nom pristupu menadzmentu usluga
javljaju se krajem osamdesetih godina 20. veka. Kao akademska oblast, izdvojena
je 1987. godine na Bostonskom sastanku u okviru Instituta za nauku o odlu-
¢ivanju (Decision Sciences Institute). Prvi medunarodni seminar iz istrazivanja
u oblasti menadzmenta usluga odrzan je 1990. godine (The First International
Service Research Seminar in Service Management, France). Tada su ustanovljene
osnovne discipline u menadZzmentu usluga — operacije, marketing i ljudsko pona-
$anje. Takode je jasno naznacena multidisciplinarna priroda posla. Operacije su
integrativni deo usluga.

> J]. Rifkin, ,Leading the way to the Third Industrial Revolution®, Creating a sustainable

economy - Investing in the future, The Department of Economy, Science and Innovation of
the Flemish government, ISBN 978-90-403-0280-0, str. 117.
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Jedna od oblasti menadzmenta operacija je lanac snabdevanja. Lanac snab-
devanja koji formiraju usluzna preduzeca razlikuje se od lanca proizvodaca roba.
Za sada ne postoji jedinstven teorijski model stvaranja i funkcionisanja lanca.
Lanci koji formiraju zdravstvene ustanove su interesantni sa teorijskog i praktic-
nog aspekta. Savremen covek poklanja vecu paznju zdravlju i ulaze deo budzeta
za zdravstvene usluge, s jedne strane, a s druge, drzava pokusava da pomogne
stanovni$tvu ulazudi sredstva u prevenciju i odrzavanje zdravlja, pa je sve vise
finansijskih sredstava u lancima. Preduzeca koja pruzaju usluge iz oblasti zdrav-
stva, pokus$avaju da povecaju konkurentnost tako $to ¢e smanjiti troskove logi-
stike, koji nisu mali. U zdravstvenim uslugama troskovi lanca snabdevanja krecu
se od 30 do 45%, odmah iza izdataka za ljudske resurse. Takode, izuzetno vazna
¢injenica je da se inovacije sve vise razvijaju u lancu snabdevanja, kako bi se
kumulirali inovativni efekti duz celog lanca.’ Prema istrazivanjima koja su imala
za cilj da prouce razvoj inovativnosti s kraja 20. veka, a obuhvatala su 21 evrop-
sku zemlju, doslo se do zakljucka da je inovacija u usluznom sektoru nesistemski
proces traganja i ucenja.

Savremeni pristup menadZmentu zdravstvenih usluga je usmeravanje na pre-
ventivno lecenje. Prevencija podrazumeva i edukaciju klijenata, a ona se obavlja
u lancu snabdevanja. Ukoliko se u lancu uspostave harmonizovani odnosi, moze
se ocekivati povecanje kvaliteta zdravstvenih usluga i povec¢anje produktivnosti
- koje moze da dovede do smanjenja cena usluga. Svako smanjenje cena omo-
gucava slabije platezno sposobnim klijentima da kupuju zdravstvene usluge. Sto
je broj korisnika usluga veci, to se moze ocekivati dalji razvoj zdravstvene kul-
ture. Sa boljim odnosom prema zdravlju, raste i traznja za ovim tipom usluga.
Dobrim poznavanjem funkcionisanja lanca snabdevanja zdravstvenih usluga,
moze se znacajno povecati traznja za ovim tipom usluga.

3. Specifi¢nosti menadZmenta zdravstvenih usluga

Zdravstvene usluge svrstavaju se, u odnosu na uces¢e u ekonomskom sek-
toru, u kategoriju li¢nih usluga. Prema Smenerovoj matrici usluznih procesa koja
obuhvata dva kriterijuma, stepen intenziteta rada radnika i stepen interaktivno-
sti i prilagodenosti zahtevima kupaca, zdravstvene usluge su u domenu profesio-
nalnih usluga. Osobe koje pruzaju uslugu veoma su posvecene klijentu i menjaju
proceduru isporuke u skladu sa specifi¢nim zahtevima klijenta. Lekar i pacijent
imaju punu interakciju i u dijagnostickoj fazi, kao i u fazama lecenja, da bi se
postigli zadovoljavajuci rezultati. Pacijenti, takode, oc¢ekuju da budu tretirani
kao individue i Zele da dobiju medicinsku negu koja se ti¢e njihovog konkretnog
slu¢aja, dizajniranu po njegovim specificnim zahtevima. Inace, savremeni pri-

> ].Tidd,]. Bessant, Managing Innovation - Integratit Technological, Market and Organizational

Change, 4™ edition, John Wiley&Sons, Ltd, 1997, str. 428.
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stup uslugama je da se isporuka vrsi na jedinstven, neponovljiv nacin. Ta jedin-
stvenost vodi ka isporuci usluga kao dozivljaju koji se pamti. Dozivljaji kreiraju
dodatnu vrednost angazovanjem i povezivanjem sa kupcima na lican i izuzetan
nacin. Upravo ta promena dovodi do izmene u nacinu poslovanja usluznih pre-
duzeca. Od usluzne delatnosti ide se ka ekonomiji zasnovanoj na dozivljajima
(New experience economy).

U menadzmentu operacija usluga, najcesci kriterijumi koji se koriste za
podelu usluga u odnosu na karakteristike operacija su oni koje je predlozio Love-
lok: opipljivost — neopipljivost, ¢ovek — sredstvo (vlasni$tvo). Medicinske usluge
svrstavaju se u grupu Postupci zasnovani na ljudskom radu.” To su opipljive
aktivnosti okrenute ljudskom telu. Kupci usluga moraju biti fizicki prisutni u
procesu kreiranja i isporuke usluga. Oni ulaze u sistem. Dolaze na mesto gde je
locirano sediste isporucilaca usluga. Ova vazna karakteristika procesa postavlja
zahteve preduzec¢ima da dizajniraju prostor u kojem se isporucuje usluga na ade-
kvatan nacin, s jedne strane, a s druge, daje lokaciji vazan element poslovanja.
Ponekad isporucilac usluga dolazi do klijenta noseci potrebna sredstva i alate, ali
je isporuka ogranicena mobilnosc¢u tehnologije neophodne za isporuku usluge.
Na taj nacin se ogranicava $irina mogucih isporuka. Menadzeri operacija su ori-
jentisani na programiranje i usavrsavanje operacija koje su jedinstvene za svaku
vrstu izlaza, uz maksimalno povecanje produktivnosti. U razmatranju produk-
tivnosti, potrebno je uzeti u obzir i neke nefinansijske elemente koji uti¢u na for-
miranje cene usluge, kao §to su bol i strah primaoca usluga u odnosu na davaoca
usluga, $to je karakteristi¢no za ve¢inu zdravstvenih usluga. Postupci zasnovani
na ljudskom radu su u odnosu na kapacitet i traznju ograniceni, odnosno pove-
¢avanje traznje zahteva povecavanje kapaciteta. Tako, na primer, jedan stomato-
log ne moze u isto vreme da pruza usluge ve¢em broju klijenata, ma kakvu teh-
nologiju koristio. Ukoliko bi u kra¢em periodu pruzio uslugu, klijent bi mogao
skracivanje vremena da shvati kao nizi kvalitet. Kod ovih postupaka veoma je
vazno usaglasiti kapacitet, traznju i kvalitet. Produktivnost je direktno pove-
zana sa kvantitetom i kvalitetom izlaza u odnosu na ulaze. Izlazi se obavezno
mere uparivanjem vrednosti i koli¢ine izlaza. U balansiranju produktivnosti i
kvaliteta vazna je uloga stru¢njaka za marketing. Oni su zaduzeni za obrazo-
vanje kupca o novim tehnikama isporuke usluga, ali i za edukaciju zaposlenih
o kontaktima sa klijentima. Moraju da im objasne znacaj kontakta sa kupcima,
momenat istine i kriticne tacke.

Kao i u upravljanju robnom proizvodnjom, tako je i za menadzment zdrav-
stvenih usluga planiranje od sustinskog znacaja. Dobar strategijski plan, kojim
su povezani resursi i vizija pruza, mogucnost ostvarenja dugoro¢nih poslovnih
ciljeva. Na primer, bolnica ,,Sveti Luka i zdravstvena mreza“ (St. Luke's hospital

* M. Levi-Jaksi¢, G. Komazec, MenadZment operacija, trece izmenjeno i dopunjeno izdanje,

Megatrend univerzitet, 2008, str. 426.
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and health network) predstavlja primer uspesne zdravstvene organizacije, koja je
svoj uspeh zasnovala na dobrom strategijskom planu.” Misija bolnice je:

saosecanje sa pacijentima,

pruzanje izuzetnog kvaliteta i

efikasnost u troskovima.

Njihova misija se zasniva na realizaciji ciljeva:

pacijenti su najvisi prioritet;

promovisanje zdravlja i kontinuirano obezbedivanje pobolj$anja nege
bolesnih i ranjenih;

koordiniranje i integrisanje usluge u jedinstveni sistem nege;
poboljanje nivoa usluzivanja obezbedivanjem mreze usluga;
obezbedivanje kompletne zdravstvene nege relevantne za zajednicu;
stremljenje ka maksimiziranju zadovoljstva zaposlenih, pacijenata,
medicinskog osoblja i volontera;

obucavanje profesionalaca iz oblasti zdravstva, studenata medicine i
lekara kroz vezbanje u okviru mreze zdravstvenih usluga.

U ostvarivanju vizije polazi se od zadatka da se neprekidno povecava zado-
voljstvo pacijenata, zaposlenih, volontera i ostalih uklju¢enih u mrezu zdravstve-
nih usluga. Da bi se postigla Zeljena vizija, permanentno se porede rezultati sa
vodeéim zdravstvenim institucijama primenom ben¢markinga. Minimiziraju
se tro$kovi u okviru cele mreze usluga. TeZi se partnerstvu sa izuzetnim leka-
rima i drugim dobavlja¢ima, jer se prepoznaje da je uspeh direktno povezan sa
kooperacijom i zajednickim ciljevima. Pored toga, potrebno je stalno azuriranje
pogleda u odnosu na realnost, koja treba da je konzistentna sa brzim prome-
nama u okruzenju, tehnologiji i medicinskoj praksi.

Osnovni koncept kojim se stvara kultura izvrsnosti u pruzanju zdravstvenih
usluga cine:

zadovoljstvo zaposlenih vodi ka zadovoljstvu pacijenata, a zadovoljan
pacijent vodi ka uspehu u poslovanju;

zadovoljstvo zaposlenih pocinje i zavrsava sa uspesnim liderima koji
obezbeduju viziju, jasna ocekivanja u pogledu nege i usluge, razvoj i
obrazovanje, efektivno komuniciranje, modelirana pravila, konstruk-
tivne povratne veze i priznanje;

uspesni lideri mogu i treba da se razvijaju;

razvoj liderstva i obrazovanje zasnovani su na $kolovanju za promene u
ponasanju.

L. Garter, D. Urlich, M. Goldsmith, eds, Best Practices in Leadership Development and

Organization Change - How the Best Companies Ensure Meaningful Change and Sustainable
Leadreship, Pfeiffer, 2005, str. 365-403.
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Sve vodece zdravstvene ustanove imaju razraden pristup i model rukovo-
denja. Mnoge od njih su preuzele filozofiju i metodologiju poznatih stru¢njaka
menadzmenta, koji su se bavili ovom problematikom u drugim industrijama.
Jedna od ¢esce primenjivanih je Struderova (Quint Studer), koja se moze izraziti
stavom: ,,Kako jacas$ lidere, tako ¢e$ jacati i posao®. Za sve procese i procedure u
menadZzmentu vazna je metodologija merenja efekata. Za navedenu metodolo-
giju mnoge zdravstvene ustanove koristi model ,,Zvezde®. Ovaj model obuhvata
pet osnovnih elemenata (usluga, rast, ljudi, troskovi, kvalitet), a za svaki od pet
entiteta ima razradene kriterijume na osnovu kojih se moze sagledavati realiza-
cija strategijskog plana; odnosno koliko je rukovodenje bilo efikasno.

Tokom osamdesetih i devedesetih godina 20. veka, zapoceo je prelazak sa
upravljanja zdravstvenim ustanovama kao pasivnog procesa ka integrativhom
upravljanju mrezom dobavljac¢a i svih zainteresovanih u donosenje odluka kojim
se povecava prihod.® Izdvajanja za zdravstvo dosegla su toliki obim da se pove-
¢ao pritisak na rukovodstvo zdravstvenih ustanova, u cilju da bolje upravljaju
troskovima, povecavaju kvalitet usluge i da ne uticu na odluke pacijenata. U sle-
decoj tabeli prikazano je izdvajanje za zdravstvo u izabranim drzavama.

Tabela 2. Izdaci za zdravstvenu zastitu u Sest zemalja, 2005.

Zemlja Ukupno izdaci (milijarde $) ~ Ukupni izdaci kao % BDP Izdaci po stanovniku ($)

SAD 2020 15,3 8833
Kanada 142 9,8 4590
Velika Britanija 186,4 8,3 3759
Nemacka 324,4 10,7 4536
Indija 33,6 5,0 645.8
Australija 140,3 8,8 4121

Izvor: P. Acharya, E. Milmine, E. Lewis, S. Patel, S. Chambers, R. Hotchkiss, G. Ledlow, ,,The
economic menace of diabetes in the 21st century“, GBATA, Madrid, Spain, July 8-12,
2008, str. 25.

Osnovne promene u menadzmentu zdravstvenih usluga ogledaju se u foku-
siranju na pacijenta vi$e nego na opremu. Heterogenost traznje klijenata vodi ka
sve vecoj saradnji i kooperaciji, odnosno stvaranju mreza kojima se pruza odgo-
varajuca zdravstvena usluga. Stoga zdravstvene institucije jasno formulisu paket
usluga koje pruzaju.

®  C.J.Robinson, M. J. Yigian, ,Medical Management After Managed Care®, Health Affairs,
W 4-269, May 19, 2004.
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4. Karakteristike lanaca snabdevanja zdravstvenih usluga

Sa porastom zivotnog standarda ljudi sve vide teze da sacuvaju zdravlje. Ono je
vazno is aspekta savremenog stila zivota. Tako briga o zdravlju obuhvata i potrebu
za zdravim zubima i ustima, §to je i u skladu sa sadasnjim poimanjem ljudske
lepote. Lep covek ima lepe, bele zube koje pokazuje stalnim osmehivanjem. Prema
novijim podacima u SAD, sve vise ljudi vodi ra¢una o higijeni usta i zdravlju zuba,
s tim da je ona u korelaciji sa prihodom koji ostvaruju, kao i nivoom obrazovanja.
Sto su prihod i obrazovanje visi, to je i odnos prema zdravlju usta i zuba bolji.
Nacionalno istrazivanje u Teksasu dovelo je do slede¢ih zakljucaka:’

e 8 o0d 10 Amerikanaca vodi ra¢una o zdravlju usta i zuba, ali samo jedna

trecina ispitanika izjavljuje da izuzetno vodi ra¢una;

e jedna Cetvrtina roditelja je izjavila da njihova deca ne vode dovoljno

rac¢una o zdravlju usta i zuba;

e Amerikanci veoma cene osmeh kao atribut lepote, ali lepotu osmeha i

zdravlje zuba ne vezuju dovoljno.

Promene u stavovima stanovnistva prema zdravlju dovele su do povecane
traznje za zdravstvenim uslugama. Zdravstvene usluge mogu se posmatrati kao
paket koji sadrzi pet elemenata:

1) oprema koja podrZava aktivnosti - tizicki resursi koji moraju biti postav-

lieni pre nego $to se po¢ne pruzanje usluga;

2) roba koja olaksava aktivnosti - nabavljen materijal ili kori$¢en materijal

ili nabavljen od strane kupca/klijenta;

3) informacije - podaci i informacije koje pomazu klijentima;

4) eksplicitna usluga — korist koju klijent dobija uslugom;

5) implicitna usluga - fizicke koristi koje se klijentu ¢ine nejasnim, neodre-

dene.

Za svaki od elemenata moze da se postavi pitanje: da li sam obavljati posao ili
ga prepustiti saradnicima, kooperantima, kao i kakve odnose uspostaviti, od kon-
kurentskih do potpune saradnje, $to su dva klju¢na pitanja lanca snabdevanja.

Sredinom osamdesetih godina 20. veka, paznja brojnih istrazivaca usmerila
se na menadZzment lanca snabdevanja zdravstvenih usluga. Znanja iz ove obla-
sti brzo se $ire iz vise razloga. Prvi je $to troskovi lanca rastu zbog cena lekova
i medicinske opreme. Drugi je $to su ljudi sve viSe svesni znacaja zdravlja, a sa
rastom standarda i sposobni da plate usluge, pa se posao pruzanja zdravstvene
usluge $iri. Treéi razlog je organizacija zdravstvene zastite. U svim zemljama
sveta ona se sprovodi u strukturi razli¢itog vlasnistva, privatnog i javnog. Kom-
pleksnost isporuka zdravstvene nege zahteva sve ve¢u akademsku paznju ka

7 ADA: National public opinion survey reveals findings on oral health-care perceptions,

October 20, 2008.
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oblasti lanca snabdevanja. Jedan od dokaza za vaznost ovog domena znanja
potvrduje i ¢injenica o organizovanju i radu konzorcijuma The Health Sector
Supply Chain Research Consortium.® Razvijena je matrica koja sluzi za poredenje
performansi lanca. Dostupna je u elektronskom obliku, a formirali su je drzavni
univerzitet u Arizoni (Arizona State University) i The Association for Healthcare
Resource and Materials Management, a nazvali su je SCMetrix.

Postoji deset osnovnih trendova koji su uoceni u sektoru zdravstvene zastite
- vezani za lanac snabdevanja, a ukazuju na kompleksne odnose izmedu dobav-
ljaca, lekara i bolnica — drugih oblika organizacionih jedinica:

o rast troskova u svim segmentima lanca snabdevanja;

e porast paznje onih koji plac¢aju zdravstvene usluge na rast cena u lancu;

o porast konkurencije drugih usluznih delatnosti u delu koji se granici sa
lancem snabdevanja u zdravstvu;

e porast traznje za dodatnim kvalifikacijama lekara, jer se sve viSe uspo-
stavlja direktna komunikacija sa klijentima;

e veca paznja Ce se pridavati povracaju sredstava ulozenih u informacione
tehnologije koje se koriste u lancu snabdevanja;

e matrica lanca snabdevanja ¢e se redefinisati u cilju ve¢e povezanosti sa
strategijskim menadzmentom;

e transparentnost cena ¢e porasti;

o redefinisace se lanac snabdevanja kao strateSkom pribavljanju kojim
se obezbeduju najbolja resenja u poslovanju, a manje ¢e se usavrsavati
transakcioni procesi u lancu snabdevanja;

o vece ucesce generalnog direktora i drugih rukovodilaca u upravljanje
lancem snabdevanja, i

o porast etickih dilema i mogucih resenja.

U odnosu na prvi trend, vazno je naglasiti da, prema nekim istrazivanjima,
od ukupnih troskova bolnice ¢etvrtina otpada na troskove nabavke.” Male pro-
mene, racionalizacije i reinZenjering mogu da dovedu do znacajnih usteda. Ako
se ima u vidu da je budzet zdravstvenih ustanova ogranicen, posvecéivanje paznje
nabavkama i odnosima sa dobavlja¢ima mogu pomoci u postizanju boljih rezul-
tata zdravstvenih organizacija. Postoji pet osnovnih podrucja u kojima se moze
posti¢i pobolj$anje u lancu snabdevanja zdravstvenim uslugama:"

1) Nadoknada Stete u slucaju katastrofa — Mnoge zdravstvene ustanove
imaju planove za slucaj nesreca $irokih razmera, epidemija i sli¢no.
Medutim, vazno je da razrade programe po kojima ce biti obezbedeno
funkcionisanje u slu¢ajevima katastrofa sa duzim dejstvom. Usmerenja

http://knowledge wpcarey.asu.edu/article.cfm?articleid=585
®  http://hbswk.hbs.edu/archive4036.html

J. Byrnes, ,Fixing the Healthcare Supply Chain®, Working knowledge, HarvardBusiness
School, 2004, str. 2-4.
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2)

3)

4)

5)

treba da idu u pravcu sistemskih kontingencijskih planova s alterna-
tivnim planovima proizvodnje (lekova i sl.), fleksibilnosti proizvodnje,
kapacitetom za direktne isporuke itd.

Integrisanost lanca snabdevanja - Obezbedivanje kvaliteta vodice ka
vecoj integrisanosti lanca. Pacijenti ¢e sve vise traziti sigurnost za tera-
pije koje primaju, tako da ¢e procedure bezbednosti i sigurnosti u lancu
dobijati na znacaju. Sivo trziste lekovima je razvijeno zbog neujednace-
nosti cena na svetskom trzistu. Integracija u lancu i¢i ¢e kroz procese
rukovanja i kontrole. Nove tehnologije, posebno RFID, omogucice pra-
¢enje kretanja u lancu i tako integracije lanca.

Kompleksnost mreze — Lanac snabdevanja zdravstvenim uslugama je
kompleksan, a slozenost ¢e se vremenom povecavati. Bolnice i druge
zdravstvene ustanove ne nabavljaju samo lekove i opremu, sve vise pri-
bavljaju i odredene zdravstvene usluge kako bi pacijentima obezbedili
kompletan tok dijagnoze i le¢enja. Zbog toga u lanac ulaze druge zdrav-
stvene ustanove sa svojim procedurama i lancima snabdevanja. Pored
toga, od ljudi koji se bave nabavkom zahteva se sve vece znanje iz oblasti
menadzmenta i slicnih oblasti, kako bi na bolji na¢in pribavljali potrebne
materijale, Sto takode povec¢ava kompleksnost. Proizvodaci lekova treba
trziste lekova, kako bi proizvodaci bolje planirali proizvodnju.
Smanjivanje posrednika — Savremeni lanac snabdevanja zdravstvenim
uslugama ima sve manje posrednika u lancu. Uspostavljaju se direktne
veze sa proizvodac¢ima i snabdevac¢ima. Na ovaj nacin se smanjuju tros-
kovi, ali se zahtevaju nove ekspertize za odnose medu partnerima.
Vidljivost vrednosti - Kada bolnice kupuju lekove i sli¢cne proizvode
direktno od proizvodaca, oc¢ekuje se da ¢e cena biti niza nego da je
nabavka isla preko posrednika. Ta razlika u ceni treba da se prenese na
pacijente. Isto se trazi i od snabdevaca. U lancu snabdevanja koji dobro
funkcionise, svaki ¢lan ima vaznu ulogu u kreiranju vrednosti, vidljive
vrednosti koje se povecavaju kako tece tok od izvora do klijenta.

Za realizaciju poboljsanja lanca neophodne su i promene u poslovima i zada-

cima koje obavljaju razli¢iti rukovodioci. Od rukovodilaca, menadzera zdravstve-
nih ustanova, trazi se znacajan progres u usavrsavanju nabavke. Ali to je samo
pocetak, vrh ledenog brega. Neophodno je da se, uzvodno, razraduju modaliteti
saradnje sa dobavljacima, a nizvodno, da se kreira mreza koja ¢e biti komplek-
sna i efikasna. Menadzeri distributera, takode, treba da menjaju nacin na koji su
ranije obavljali poslove. Potrebno je da razumeju razli¢itost lanaca snabdevanja,
kao i da kreiraju snazne integrisane kanale. Rukovodioci proizvodnje treba da se
od istrazivacko-razvojnog rada okrenu i kreiranju lanca kojim se znac¢ajno moze
poboljsati kapacitet fabrike.

Vol. 6 (1) 2009: str. 327-342
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5. Osnovni lanci snabdevanja zdravstvenih usluga

Za postizanje napred navedenih zadataka, vazno je napomenuti da su rezul-
tati empirijskih istrazivanja o odnosu inovativnosti i poslovnog uspeha pre-
duzeca ukazali na znacaj trzi$ne orijentacije. Istrazivanjem je ustanovljeno da
trzi$na orijentacija ima znacajan pozitivan efekat na inovativnost." Ona je naj-
vaznija determinanta poslovnog uspeha. U situacijama trzi$ne neravnoteze, $to je
karakteristi¢no za ovaj period razvoja trzista zdravstvenih usluga, trzi$na orijen-
tacija je od izuzetnog znacaja, jer se menjaju preferencije potrosaca, $iri se okvir
njihovih potreba i zahteva, postoji pritisak na preduzec¢a da nude nove proizvode,
iintenzivan je ulazak i izlazak preduzeca iz ove grane. Velika je potreba za pove-
zanosc¢u orijentacije na klijente, orijentacije na konkurenciju i interfunkcionalne
koordinacije. Zadatak menadzmenta je da stvara i ojac¢ava kulturu preduzeca koja
objedinjava trzi$nu orijentaciju, orijentaciju na ucenje i preduzetnic¢ku orijenta-
ciju.”” Ove tri povezane orijentacije su potrebne za stvaranje lanca snabdevanja
zdravstvenim uslugama. Trzi$na orijentacija vodi ka vecoj kreativnosti u stvara-
nju novih odnosa izmedu partnera u lancu snabdevanja, inovativnosti koja omo-
gucava drugacije povezivane operacije, to sve moze da rezultira diferenciranjem
u odnosu na druge lance. Diferenciranje najc¢es¢e povecava lojalnost klijenata i
njihovu satisfakciju. Za stvaranje jedinstvenog lanca polazi se od osnovnog lanca
snabdevanja zdravstvenih usluga, koji je prikazan na slici 1.

Prema istraZzivanjima iz 2004. godine u SAD, od ukupnih 100% troskova
bolnica, u proseku su troskovi lanca snabdevanja iznosili izmedu 35 i 45%, a
od toga priblizno 25% nabavke, a 10 do 20% ostali izdaci."” Zbog velikog ucesca
troskova lanca u ukupnim troskovima zdravstvenih ustanova, racionalizacija i
posvecenost u pronalazenju najboljih reSenja mogu dovesti do znacajnih usteda.
Razli¢ite mere se mogu primeniti u delu lanca koji je unutar organizacije i onog
koji je spolja. Na slici 2 prikazani su domeni unutrasnjeg i spoljnog dela lanca
snabdevanja zdravstvenih usluga.

Usavr$avanje unutrasnjeg, internog dela lanca snabdevanja, a kasnije spolj-
nog, proslo je kroz vise faza, od pracenja kvaliteta proizvoda, do stvaranja zajed-
nica za nabavku. U prvoj fazi zadatak lanca bio je da obezbedi kvalitetan proi-
zvod po najnizoj ceni. U sledecoj fazi razvoja akcenat je bio na izvr§enju porudz-
bina. Usaglasavale su se sve aktivnosti u operacijama lanca sa ciljem da se opti-
miziraju vreme i tros$kovi. U sledecoj fazi orijentacija je bila na integraciji svih
karika lanca i pruzanja usluga kupcu. U cetvrtoj fazi zdravstvene organizacije su
se orijentisale na pronalaZenje partnera sa kojima se kooperira. Savremena faza
je stvaranje zajednica lanaca snabdevanja.

"' M. Milisavljevi¢, , Trzi$na orijentacija i poslovni uspeh preduzeéa®, Megatrend revija, Vol.

2 (2) 2005. Beograd, str. 162.
2 Ibidem

" VHA Research Series - Taking Control of Your Supply Chain, 2004.
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Slika 1. Osnovni lanac snabdevanja zdravstvenih usluga
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Slika 2. Unutrasnji i spoljini deo lanca snabdevanja zdravstvenih ustanova
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Lanac snabdevanja zdravstvenih ustanova karakterise relativno visok nivo
zaliha. Zalihe lekova treba da su takve da mogu da obezbede normalno poslo-
vanje i u slucaju nepredvidenih okolnosti, posebno u sluc¢aju velikih epidemija,
prirodnih katastrofa i sli¢no. Sli¢no je s aparatima, uredajima i opremom. Druga
karakteristika je da su relativno Ceste inovacije, tako da je permanentno obrazo-
vanje neophodno. Razvoj proizvoda ide od dobavljaca, a ne od kupaca. Novi pro-
izvodi se standardizuju. Uopste, u zdravstvu je prisutna standardizacija u velikoj
meri, kako procesa i procedura, tako i proizvoda. Sledeca karakteristika je sve
veca zastupljenost elektronskog poslovanja, odnosno e-komerca. Znacajna karak-
teristika lanca je relativno niska predvidljivost traznje. Pored toga, tesko je proce-
niti dali je cena proizvoda realna ili ne. Performanse dobavljaca se teze mere. Visi
rukovodioci podrzavaju traznju koju definiSu lekari sa klinike. Sve vise se grade
odnosi izmedu lekara i specijalista lanca snabdevanja, iako je uticaj prodavaca
lekova i drugih proizvoda i usluga u lancu veci od uticaja lekara. Jedna od karak-
teristika lanca snabdevanja je i relativno niska mogu¢nost menjanja ugovora.

S obzirom na to da u lancu snabdevanja zdravstvenih usluga ucestvuju proi-
zvodi kod kojih su Ceste inovacije proizvoda, i da je traznju tesko definisati, tada
lanac ima drugacije karakteristike u odnosu na standardne funkcionalne proi-
zvode. One se mogu izraziti na sledeci nacin:

Tabela 3. Funkcionalni nasuprot inovativni proizvodi: razlike u tragnji

Funkcionalni proizvodi Inovativni proizvodi
(predvidljiva traznja ) (nepredvidiva traznja )

Zivotni ciklus proizvoda Vise od dve godine 3 meseca do godinu dana

. Niska (10 do 20 razli¢itih Visoka (¢esto milioni po

Raznovrsnost proizvoda . .
proizvoda po kategoriji) proizvoda po kategoriji)

P.rosecna.gresvka u PredV{dan]u 0% 40 do 100%

ili vreme izvr$avanja proizvodnje

Prosec¢na stopa rasprodaja 1do 2% 10 do 40%

Pro§ecno smanjenje cena zbog 0% 10 do 25%

kraja sezone

Vreme potrebno da se isporuci . . .

. o 6 meseci do 1 godina 1 dan do 2 nedelje
proizvod po porudzbini

Izvor: L. M. Fisher, ,What is the Right Suppky Chain for Your Product?*, Harvard Business
Review, str. 107.

Napred navedene razlike u proizvodima pokazuju kakav lanac snabdevanja
treba da bude u odnosu na trziste. Funkcionalni proizvodi grade lanac kod kojeg
je naglasena efikasnost, dok kod inovativnih proizvoda treba formirati lanac koji
brzo reaguje na promene trzista, jer je traznju tesko predvideti.
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5. Zakljucak

Menadzment operacija je dinami¢na oblast upravljanja preduze¢ima. Jedan
od osnovnih domena ove naucne oblasti je lanac snabdevanja, kojem se sve vise
pridaje paznja. Jedan od razloga za to su troskovi koji se mogu smanjiti pove-
¢avanjem efikasnosti lanca. Drugi razlog je globalizacija koja je dovela do vece
fokusiranosti na logistiku, koja se izu¢ava u okviru teorije i prakse lanca snabde-
vanja. Treci razlog je sve ¢es¢i razvoj inovacije u okviru lanca, kojim se postize
visa efektivnost poslovanja.

Poslednjih desetak godina posebna paznja stru¢njaka za menadzment ope-
racija usmerena je na operacije u oblasti pruzanja usluga. Zdravstvene usluge su
aktuelna naucna i strucna oblast za mnoge institucije, ne samo razvijenih, ve¢iza
manje razvijene zemlje sveta. Oskudna sredstva iz relativno malog bruto doma-
¢eg proizvoda nedovoljno razvijenih drzava, treba da se racionalno rasporede u
lancu zdravstvenih usluga. Srbija kao zemlja sa slabim ekonomskim pokazate-
ljiima i sa permanentnim smanjenjem stope nataliteta, treba da je posebno oset-
ljiva na izdatke za zdravstvenu negu stanovnistva. Sredstva ce biti bolje iskori-
$¢ena ukoliko se primenjuju saznanja razvijenijih zemalja u reSavanju poslovnih
oblasti zdravstvenih ustanova. Ovaj rad je imao cilj da ukaze na lanac snabdeva-
nja zdravstvenih ustanova razvijenih zemalja sveta i znanja iz oblasti upravlja-
nja zdravstvenim ustanovama, koja mogu da ukazu u kojem pravcu treba da se
usmeravaju medicinski stru¢njaci zaduzeni za upravljanje zdravstvenim ustano-
vama, kao i koje sve akademske studijske programe treba da razvijaju fakulteti i
druge obrazovne ustanove u procesu edukacije zdravstvenih radnika.
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BUSINESS - ART DE VIVRE

An essay on the book:
“Business — Art de vivre”,
by Professor Mica Jovanovi¢ Bozinoff, PhD, Megatrend University, Belgrade, 2008

Cinjenica je - koju niko ne spori - da sam do danas, u Zivotu, proéitao enor-
mno veliki broj knjiga iz razli¢itih oblasti; da je isto tako nesporna ¢injenica da
me nijedna do sada procitana knjiga, a pogotovo procitana knjiga u poslednje
vreme, nije tako obuzela, u svakom pogledu, kao nedavno objavljena knjiga
,Biznis kao umetnost Zivljenja“. Sta se krije iza intrigantnog naslova koji spaja,
reklo bi se, nemoguce: biznis i umetnost zivljenja?

Knjigu je napisao prof. dr Mica Jovanovi¢, redovni profesor i rektor Mega-
trend univerziteta u Beogradu, po vokaciji, znaci, profesor menadzmenta -
poznat kao takav kod nas, ali i u svetu. Ono $to prof. Jovanovi¢ otkriva ¢itaocima
u ovoj knjizi su upravo ogromna i veoma raznovrsna i, svakako, aktuelna znanja
iz nauka kojima se bavi, a koje se sve ti¢u biznisa, njegovog razvoja kod nas i u
svetu, $to podrazumeva i opstu globalizaciju biznisa. U iznetom pravcu, prof.
Jovanovi¢ predocava citaocu, i ujedno analizira i daje odgovarajuce predloge za
reSavanje najslozenijih pitanja vezanih za biznis, za njegov razvoj i dalje napre-
dovanje. Ono $to je karakteristicno za navedenog autora i $to ujedno predstav-
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lja njegovu neponovljivu vrlinu je da ta najsloZenija pitanja, vezana za biznis i
menadZzment, predstavlja ¢itaocu na najpristupacniji nacin za lakse razumevanje
svih tih tako slozenih pitanja, sa posebnom sposobno$c¢u da ¢itaoca ne samo
zaintrigira za ta pitanja, ve¢ i da ga uvuce u ,igru“ - da i sim ucestvuje u njoj,
razmi$ljajuci kako bi se sam ponasao u datoj, zamisljenoj situaciji.

Ukazac¢emo samo na jedan takav primer, kako autor na pocetku svoje profe-
sionalne karijere univerzitetskog profesora, u svetskim razmerama, na vrlo jed-
nostavan nacin razraduje temu ¢iji je cilj ukazivanje na znacaj ljudskih resursa u
razvoju biznisa, odnosno menadzmenta: ,Regrutovanje pravih ljudi za kompa-
niju, jedan je od najslozenijih poslova u biznisu.”

Poslodavci ili menadzeri imaju ne tako lak zadatak da otkriju ljude koji ce,
ne samo raditi, ve¢ i ,,nositi“ odgovorne poslove.

Treba se drzati slede¢ih principa. Prvo, traziti ljude koji su orijentisani ka
radu. Drugim re¢ima, izbegavati one koji su lenji, indolentni. Drugo, birati samo
kreativne ljude. Zastarela su shvatanja da su ,kreativci potrebni samo u top
menadzmentu, a da u egzekutivnom delu organizacije kreativnost nije presudna.
U modernom poslovanju i izvr$ioci ¢esto moraju biti kreativni. Trece, obrazova-
nje je jedan od presudnih principa: ,,priu¢enicima®, koji obi¢no ,,sve znaju®, nema
mesta u organizaciji koja pretenduje da budu uspesna.

Ve¢ tada je autor pokazao da ima intuitivno ugradene potencijale za pravilno
prepoznavanje znacaja ljudskih potencijala neophodnih za razvoj biznisa, $to se
sve potvrduje konstatacijom jednog od najvecih, i u svetskim razmerama naj-
priznatijih nau¢nika, prof. dr Sung-Do Parka, izrazenom 2005. godine na jed-
nom medunarodnom nau¢nom skupu: Megatrend vec ima sve uslove koji su Juz-
noj Koreji omogudili da postane vrhunska privreda informacione tehnologije, koja
sada pomaze Severnoj Koreji da pode istim putem.

1) Visokoobrazovana motivisana radna snaga koja govori vise jezika.

2) Stabilnost drustvenog sistema kao zdravo tle za dugorocne projekte.

3)  Opcija ekonomije znanja skoncentrisane na softver (ne na hardver), npr.
obrada softvera koja se zasniva na proviziji, ne zahteva ogromne iznose
za investiranje ili kori$¢enje skupih fizi¢kih inputa.

4)  Uspostavljanje pozicije neograni¢enog potencijala srpske radne snage.

5) Korisc¢enje Srba u inostranstvu sa potencijalom visoke tehnologije.

I na kraju, ali ne i manje vazno! Megatrend univerzitet je ispoljio snazno
vodstvo u oblasti inovacije i rizi¢nih poduhvata.

Ono $to je takode vazno istaci je da autor, u svom radu, nikada ne odvaja
tri stvari: biznis, menadzment i ljudske resurse. Moramo navesti samo jedan od
mnogobrojnih takvih primera u knjizi:

»Kada se govori o menadzmentu, misli se i na lidersip (leadership), odnosno
- rukovodenje. Kada se pominju ove dve stvari, neminovno se pomisli na biznis.
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Dakle, uspesno upravljanje biznisom je u osnovi svakog menadzmenta. Ovde je
vazno naglasiti da ne treba poistovecivati menadzment sa lider$ipom, posto je
upravljanje, pre svega, upuceno na organizaciju, to jest na nezive resurse kom-
panije (tehnologija, energija, prostor...), a rukovodenje se, gotovo ekskluzivno,
vezuje za jedini Zivi resurs - za ¢oveka. U trecoj fazi mobilisu se svi nivoi, kako
bi se kompanija snazno pokrenula napred. Tu je potrebno ponovo utvrditi uloge
i postaviti zajednicke ciljeve, a zatim motivisati ljude ka njima.”

Iz ovakvog pristupa nastao je, 1993. godine, koncept dugovecnosti biznisa,
koji je autor tada samo nagovestio, a koji je postigao svoju aktuelnost kroz jedan
drugi koncept, koji je profesor Park kasnije razvio: ,industrija zivotnog stila“
(life-stile industry) — podrazumeva proizvodnju roba, usluga, ideja, vizije.. ., koje
doprinose da se biznis i kvalitet Zivota tesno povezu.

Citaocima, a posebno mladim ¢itaocima, pre svega studentima, ovakva pri-
stupacna objasnjenja najslozenijih pitanja vezanih za biznis i menadzment, sa
iznosenjem adekvatnih predloga za njihovo unapredenje, ¢esto me je gotovo
»teralo“ da i sam ponovo i pomno i¢itavam ,,plave” stranice knjige, na kojima
se ova pitanja razraduju. Upravo zbog toga toplo preporucujem i svim buduéim
¢itaocima, a pogotovo studentima, da te delove knjige pomno procitaju i izuce sa
moguc¢noscu njihove interpretacije i reprodukcije.

Tada valja preci na druge strane sadrzaja knjige. To su autorove knjizevne i
umetnicke sklonosti i vrline koje su, inace — poznavajuci ga dobro - imale pre-
vashodni uticaj na radanje ideje o ovoj knjizi, dok je bila u nastajanju.

Da je ovakvo moje zapazanje ispravno, potkrepljuje i sam autor, kada u pred-
govoru otkriva: ,U pocetku, ideja je bila da to bude udzbenik, koji bi studentima
pruzio najsavremenija znanja u pomenutom podrucju. Medutim, kasnije je taj
koncept evoluirao u ideju da knjiga bude neobi¢na, odnosno da bude, uslovno
receno, ‘autobiografski udzbenik autora’, na neki nacin - udzbenik Zzivota.”

Te autorove knjizevne i umetnicke sklonosti su uticale na sadrzaj i kona¢no
oblikovanje knjige koja je pred nama, i one su se neminovno odrazile i u samom
odredivanju naslova ove, u svojoj sustinu, nauc¢ne knjige. Uz dokazanu i prove-
renu naucnost i stru¢nost u oblastima biznisa i menadzmenta, proizlazi da u pre-
zentovanju obima nauc¢ne grade koju nam autor predstavlja, postoji u ovoj knjizi,
u velikoj meri, prisutan literarni izraz promisljanja po nizovima sredivanja i
predstavljanja te grade. Stoga je i prisutan utisak da naslov ,,biznis kao umetnost
zivljenja“ podrazumeva kao deo osnovne ideje iz koje se rodila ova knjiga, jednu
intrigantnu i pozeljnu storiju, opet o odnosu ¢oveka i biznisa i o ulozi ljudskih
resursa na razvoj menadzmeta kao pokretaca daljeg razvoja biznisa.

Sve izneto predstavlja ono $to je ucinilo da ovu knjigu ¢itam na nacin na
koji nisam procitao niti jednu knjigu do sada. Kada ovo kazem, mislim na to da
sam i sada u stanju da dijagonalnim nacinom ¢itanja procitam tomove knjiga
u jednom danu, i to iz najslozenijih, nau¢nih, stru¢nih i knjizevnih oblasti. Za
¢itanje ove knjige trebalo mi je, medutim, mnogo dana, iz vise prisutnih razloga.
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Pre svega, zato, $to je ista ispunjena od prve de poslednje stranice toliko zani-
mljivim a istinitim dogadajima, koji predstavljaju svedocanstvo nase sveukupne
proslosti, ali istovremeno i sadasnjosti, zatim $to uvlaci ¢itaoca u ,,igru“ u kojoj
i sam ucestvuje bez obzira na pol, doba starosti, zanimanje i obrazovanje, §to
podrazumeva podsticaj da i sém pokusa da iskoristi zZivotne mogucnosti koje se
pred svakoga, ve¢ samim rodenjem, postavljaju. Zbog toga $to se svakome pru-
zaju neslu¢ene mogucnosti u biznisu, ¢ijom se realizacijom mogu ostvariti snovi
o boljem i uspesnijem zivotu. Snovi koji povezuju biznis i umetnost Zivota, ali
uz uvek prisutan veliki rad, trud i rizik. Snovi - koji se mogu ostvariti u¢enjem
iz ove knjige i u¢enjem na Megatrend univerzitetu, koji je i nastao realizacijom
snova pisca o kome je ovde rec.

Sve ostalo treba sam ¢italac da procita i da prozivi makar i u snovima.

Zbog svega iznetog, knjigu prof. Mice Jovanovica koja je pred nama, toplo
preporucujem najsiroj Citalackoj publici, a narocito studentima Megatrend uni-
verziteta, ali i studentima drugih fakulteta menadzmenta, i ne samo njima, vec i
studentima svih drugih fakulteta, kako bi stekli ne samo nova saznanja o neslu-
¢enim mogucnostima koje biznis moze da pruzi, ve¢ i realizaciju svojih snova
u radosnom i pravom Zivljenju Zivota koji im je dat, sa nadom i verom da ¢e im
¢itanje ove knjige doneti istu srecu i radost kao $to je sa mnom bio slucaj.
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LIDERSTVO U PREDUZECIMA

Esej o knjizi ,Liderstvo u preduzecima®
prof. dr Momcila Milisavljevi¢a, Megatrend univerzitet, Beograd, 2008.

JANA KOVACEVIC, LECTURING ASSOCIATE
Faculty of Business Studies, Megatrend University, Belgrade

LEADERSHIP IN COMPANIES

An essay on the book “Leadership in Companies”,
by Prof. Momcilo Milisavljevi¢, PhD, Megatrend University, 2008

U savremenoj svetskoj privredi, na liderstvo se gleda kao na veoma cenjenu
vrednost, a istovremeno kao na jednu od klju¢nih konkurentskih prednosti u
buduénosti. Liderstvo je veoma bitan faktor kad preduzece treba da se menja,
odnosno da se suoci sa promenama u eksternoj sredini, a takode i kada treba
sprovesti proces promena. Danasnje svakodnevne turbulentne promene u okru-
zenju zahtevaju veci upliv liderstva u upravljanju. Potrebno je timsko liderstvo
ili bar sposobnost individualnog lidera da stvori jaku koaliciju menadzera koji
¢e inicirati i sprovoditi krupne promene. Sve je vise istrazivanja koja potvrduju
da su u pravu oni autori koji liderstvo posmatraju kao pojedinacno najznacajniji
faktor za uspesnost preduzeca u savremenoj privredi i ekonomiji zasnovanoj na
znanju. Interesantno je ista¢i da broj objavljenih knjiga o poslovnom liderstvu
i liderima u svetu izuzetno brzo raste. O znacaju liderstva kao faktora uspes-
nosti bilo koje organizacije, govore ne samo mnogobrojne knjige i istrazivanja,
ve¢ i ¢injenica da se liderstvo kao nastavni predmet sve vise izucava, kako na
nivou MBA programa, tako i na dodiplomskoj nastavi na fakultetima u svetu i
zemljama u tranziciji.

Godine 2008. u izdanju Megatrend univerziteta, devet godina posle publiko-
vanja prvog izdanja, izaslo je drugo izmenjeno i dopunjeno izdanje monografije
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prof. dr Momc¢ila Milisavljevi¢a ,Liderstvo u preduze¢ima®“ U vreme kada se
uocava nedostatak odgovaraju¢e domace literature, a znacaj liderstva ubrzanim
tempom ukazuje na svoju neophodnost, ova monografija predstavlja dragocen
doprinos. Svrha ovog rada je da se na veoma koncizan nacin prezentuju relevan-
tni aspekti efektivnog liderstva u preduzecima i da se objasne promene u teoriji
i praksi savremenog liderstva. Monografija je podeljena u osam glava, kao i u
prethodnom izdanju, ali su njihovi naslovi i sadrzaji uglavnom izmenjeni.

Prva glava (Razumevanje liderstva) polazi od razlic¢itih definicija liderstva,
kao i od toga da su savremenoj privredi potrebni ljudi koji imaju liderske spo-
sobnosti, jer se veruje da oni predstavljaju specifi¢nu aktivu preduzeca. Zatim
se govori o ulozi lidera i o tome da uticanje na sledbenike predstavlja sustinu
liderstva. Potom se ukazuje na posebnu odgovornost lidera, a to je efektivnost
preduzeca. Pored toga se razmatraju mnogobrojne osobine lidera, a posebno se
istice da je veoma bitna struc¢nost lidera, kao i mo¢ koju poseduje.

U drugoj glavi (Lideri i sledbenici) se ukazuje na meduzavisnost lidera i sled-
benika i na to da su za uspesnu organizaciju, pored lidera koji treba da vodi,
potrebni i sledbenici koji znaju da ga prate. Veliki znacaj se pridaje komunicira-
nju lidera sa sledbenicima i pridobijanju istih za promenu, $to predstavlja znak
liderstva u savremenim preduze¢ima. Osim toga, istaknuta je potreba da lider
ima razumevanja za osecanja drugih ljudi. Zatim se uocava da je jedan od efek-
tivnih nacina da se ostvari partnerstvo lidera i sledbenika njihovo opunomoca-
vanje. Potom se razmatraju razliciti stilovi sledbenika i isti¢e da dobri sledbenici
podrzavaju efektivne lidere i obratno. Kraj druge glave posvecen je liderstvu i
kori$¢enju moc¢i i njihovoj uskoj povezanosti, s obzirom na to da lideri koriste
mo¢ da uticu na druge.

Sledi tre¢a glava (Ponasanje i efektivnost lidera) u kojoj se analizira ponasanje
i efektivnost lidera. S obzirom na pogresno verovanje da neki stil liderstva daje
uvek efekte nezavisno od konkretne situacije, razmatraju se situacione teorije
ponasanja lidera, koje ukazuju na to da odgovarajuce osobine i ponasanje lidera
zavise od odredene situacije. Liderstvo se povezuje sa superiornim performan-
sama preduzeca, a naglasava da lider ostvaruje efektivnost preko svojih sarad-
nika i zaposlenih, uti¢u¢i na njih kako bi dali svoj doprinos ostvarenju ciljeva
preduzeca. Osim toga, isti¢e se da su osnovne determinante performansi lidera
znanje i strucnost, a da efektivno liderstvo zavisi i od efektivnog komuniciranja.

Sledeca glava (Liderstvo i kultura preduzeéa) ukazuje na Cinjenicu da - $to
vise zaposleni prihvataju klju¢ne vrednosti i viSe su im privrzeni - kultura je jaca.
Posto je kultura najbitnija determinanta ponasanja organizacije, istice se da lideri
imaju znacajnu odgovornost za njeno stvaranje, odrzavanje i promenu. Potom se
konstatuje da tek u atmosferi zdrave kulture zaposleni veruju u svoje lidere i skloni
su da ih podrze u akcijama poboljsanja performansi. S obzirom na mnogobrojne
zahteve i izazove globalnog okruZenja govori se i o interkulturnom menadZmentu,
kao i o velikom znacaju uvazavanja interesa i ciljeva Sireg okruzenja.
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Peta glava (Liderstvo i promene) govori o ulozi lidera da inicira i sprovodi
promene u preduzecu. Istice se da je za uspesno kreiranje i sprovodenje promena
potrebno imati kreativne menadzere koji poseduju sposobnost za kompleksno
razmisljanje. Naglasena je karakteristika lidera da se bavi promenama transfor-
macionog karaktera, s obzirom na ¢injenicu da niko nije postao veliki lider zala-
zudi se za odrzavanje statusa quo. Zatim se ukazuje na vizionarstvo kao na bitnu
osobinu menadzera sa liderskim osobinama. U razmatranju razli¢itih modela
promena doslo se do zakljucka da je potrebno birati one nacine strategijskih pro-
mena koji su sprovodljivi i prihvatljivi.

U eri znanja, gde se koli¢ina informacija i znanja svakodnevno uvecava, lider-
ski zadatak je stvaranje uslova za usvajanje i kori$¢enje novih saznanja koja sluze
kao osnov za borbu i opstanak na trzistu. U vremenu ubrzanih promena i globa-
lizacije poslovanja, sposobnost organizacija da uce i da nauceno brzo pretvaraju u
akciju, tj. da se menjaju, postaje sve vise osnova za kreiranje odrzive konkurent-
ske prednosti. Sesta glava (Liderstvo i organizacija koja uci) je posveéena liderstvu
i organizaciji koja uci. Ukazuje se na novu ulogu lidera, a to je da stvaraju orga-
nizaciju koja uci, $to znaci da su upravo oni odgovorni za stvaranje organizacije u
kojoj ljudi kontinuelno prosiruju svoje sposobnosti da oblikuju svoju budu¢nost.
Zatim se isticu osobenosti organizacije koja uci, i nastojanje da njena stopa ucenja
bude jednaka ili ve¢a od stopa promena u eksternoj sredini.

Sedma glava (Tipovi liderstva) se bavi razli¢itim tipovima liderstva u litera-
turi. Govori se o strategijskom liderstvu i o tome da je primarni zadatak lider-
stva upravo strategijski, tj. da se preduzece krece ka budu¢nosti. Potom se anali-
zira vizionarsko liderstvo i ukazuje na ¢injenicu da je stvaranje vizije preduzeca
jedna od najbitnijih funkcija liderstva, uzimajuci u obzir da je vizija bitna za
usmeravanje promena. Istovremeno se naglasava potreba za globalnim i eti¢-
kim liderstvom. Takode, znacajan je osvrt na transformaciono liderstvo ¢ija
je sustina upravljanje promenama transformacionog, tj. radikalnog karaktera.
Najzad, navode se sli¢nosti i razlike izmedu transformacionog, transakcionog i
harizmatskog liderstva.

Preduzecéa nec¢e moci uspesno da resavaju probleme sa kojima se suocavaju u
savremenoj svetskoj privredi bez efektivnog liderstva i efikasnog menadzmenta.
Jako liderstvo i slab menadzment, kao i slabo liderstvo i jak menadzment, mogu
dovesti organizaciju u nepovoljan polozaj. Osma glava (Menadzment i liderstvo)
nam ukazuje na to da je uloga lidera da kreira vizije i strategije, dok je uloga
menadzera da stvara planove i budzet da bi se uspesno odvijala poslovna aktiv-
nost preduzeca. Logi¢no proistice da se menadzment odnosi na suocavanje sa
kompleksnos$cu, a liderstvo na suocavanje sa promenama. Prikazane su potom
osnovne sli¢nosti i razlike izmedu lidera i menadzera i istaknuta njihova medu-
sobna povezanost. Takode, u ovoj glavi se razmatra liderstvo upravnog odbora,
koji za uspesno obavljanje svoje uloge treba da ima znanje, informacije, mo¢,
motivaciju i vreme. Kada je re¢ o ¢lanovima tima top menadZmenta, naglaseno
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je da je neophodno da poseduju potrebne kvalitete za liderstvo, a ne samo spo-
sobnosti da obavljaju tekuce poslove u preduze¢u. Na samom kraju se govori o
generalnom direktoru i liderstvu i zakljucuje se da su najbolji lideri iz preduzeca
oni koji imaju objektivnost spoljnog kandidata, jer oni poznaju kako ljude i pre-
duzece, tako i nacine na koje to treba da se menja u doglednoj budu¢nosti.

Ovo savremeno i pravovremeno objavljeno delo ¢e svakako biti od koristi,
kako studentima poslovnih skola na redovnim, master i doktorskim progra-
mima, tako i onima koji ve¢ imaju izvesno iskustvo iz oblasti savremenog poslo-
vanja. Svi oni ¢e pred sobom imati neophodnu, visokostru¢nu literaturu. Mono-
grafija ,Liderstvo u preduze¢ima“ prof. dr Momc¢ila Milisavljevi¢a, zbog svoje
jednostavnosti izlaganja i logi¢nih puteva do ispravnih postavki o efektivnom
liderstvu u preduzecima, predstavlja nezaobilazno §$tivo u obrazovanju genera-
cija koje se spremaju za budu¢nost.

Kada je re¢ o liderstvu, odgovarajuca literatura je neophodna kako bi se pra-
tio tok vremena i sve vecih zahteva. Imamo pred sobom takvo delo.
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