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I UVOD

1.1 OPSTE RAZMATRANJE O POJMU | ZNACAJU ORGANIZACIONE
KLIME

Postoji opsta saglasnost da klima uti¢e na radni u¢inak i organizacionu efikasnost (Glisson,
2007). Organizaciona klima se odnosi na kompleksan skup snaga unutar organizacije, koji
imaju direktan uticaj na one koji rade u njoj (Furnham,1997). Ona ima znac¢ajan uticaj na
organizacione procese poput komuniciranja, kordinacije, donoSenja odluka, reSavanja
problema, motivacije i posvecenosti. Proucavanje organizacione klime predstavlja
imperativ za razumevanje kako organizacija u osnovi funkcioniSe, na osnovu Cega
menadzment sti¢e sposobnost za moguénost generisanja zdrave, motiviSuce organizaicone

klime.

Organizaciona klima predstavlja jezgro unutar ljudskog okruzenja u kojem zaposleni u
organizaciji funkcioni$u. Ona se odnosi na kompleksan skup snaga unutar organizacije,
koji imaju direktan uticaj na one koji rade u njoj (Furnham,1997). Takode, ima znacajan
uticaj na organizacione procese poput komuniciranja, kordinacije, donoSenja odluka,

reSavanja problema, motivacije 1 posvecenosti.

Prema Bartonu i saradnicima (Burton et al, 2004), organizaciona klima predstavlja
individualne stavove zaposlenih u vezi svoje organizacije — stepenu poverenja, moralu,
sukobima, nagradamam, kredibilitetu lidera idr. Presed (Prasad, 2000) uocava da
organizaciona klima sluzi kao smernica za bavljenje ljudima i1 ima veliki uticaj na

motivaciju i produktivnost pojednaca, kao i celokupne radne grupe. Sandarasvami i
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saradnici (Sundaraswamy et al.,1991) defini$u organizacionu klimu kao ljudsko okruZenje

u kome zaposleni u organizaciji obavljaju svoj posao.

Armstrong (Armstrong, 2003) smatra da se organizaciona klima odnosi na one aspekte
radne sredine koji su percipirani od strane ¢lanova organizacije. Saglasno sa Ruodesom i
Ajsenbergom (Rhoades & Eisenberger, 2002) termin organizaciona klime, izmedu
ostalog, obuhvata stavove zaposlenih, njihova ose¢anja, vrednosti, norme, interakcije i

zadovoljstvo poslom.

Gilmer (Gilmer, 1966) specifikuje organizacionu klimu kao skup karakteristika koje
razlikuje tu organizaciju u odnosu na druge, a u isto vreme uti¢e na ponasanje zaposlenih
u organizaciji. Zajedno sa Forhardom (Forehard & Gilmer, 1964) vidi organizacionu klimu
kao skup karakteristika specificnih za odredenu organizaciju, a koje su izazvane na¢inom
na koji se organizacija odnosi prema svojim ¢lanovima i okruzenju. Dzulius 1 Lilojd (Julius
& Lloyd, 1971) smatraju da organizaciona klima predstavlja proizvod interakcije izmedu

pojedinacnih personalnih varijabli i razli¢itih aspekata organizacije.

Klima organizacije moze biti grubo zamisljena kao “personaliti” neke organizacije, to jest
klima u odnosu na organizaciju moze biti predstavljena poput jedinstvenosti i osobenosti
neke li¢nosti. Imeri sa saradnicima (Emery at al, 1999) organizacionu Klimu opisuje kao
li¢nost pojedinca, sa svojim jedinstvenim osobinama. Ona pravi distinkciju jedne
organizacije u odnosu na druge na osnovu percepcije zaposlenih o politikama i praksama,
kohezivnosti saradnika, prihvatanju zadataka, podrSci menadZmenta, pravi¢nosti u
nagradivanju, normama i stavovima koji uti¢u na ponasanje zaposlenih (Arons & Sawitzky,

2006).

Klima ima direkne ili indirektne efekte na svaku aktivnost i uti¢e na skoro sva desavanja
unutar organizacije. Opstanak i razvoj svake organizacije u direktnoj je proporciji sa
povoljnom Kklimom unutar nje. Zaposleni u organizaciji moraju biti dobro upoznati sa

praksama, politikom, procedurama 1 obi¢ajima. To isto moze doprineti osecaju pripadnosti
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i nastojanju zaposlenih ka daljem razvoju organizacije. Organizaciona klima ima veliki

uticaj na motivaciju i produktivnost zaposlenih, kao i njihovo zadovoljstvo sa poslom.

Opsta percepcija organizacionog konteksta moze uticati na interakciju izmedu pojedinaca
i afektivne reakcije u radnom okruzenju (Griffin & Mathieu, 1997). Percepcija opste
organizacione klime razvija se kao skup pojedinacnih misljenja u vezi njihovog
organizacionog konteksta zasnovanog na znacaju sredine okruzenja za pojedine vrednosti
(James at al, 1990). S toga, smatra se da organizaciona klima vrsi jak uticaj na individualne

motivacije za postizanje radnih ciljeva i zadatka ( Brown & Leigh, 1996).

Organizaciona klima je fundamentalni konstrukt u poslu i organizacionom pode$avanju,
koja pruza odgovaraju¢i kontekst za proucavanje organizacionog ponasanja,
dozvoljavajuéi istrazivanje individualnih i grupnih ponasanja. Jo§ davne 1953. godine
FleiSmen istrazivao je odnose izmedu organizacione klime i varijabli povezanih sa
ponasanjem i stavovima u organizaciji (Fleishman, 1953). Od tada veliki broj empirickih
studija bavio se povezanoS€u ovog organizacione klime sa razli¢itim faktorima.
Proucavanje organizacione klime veoma je komplikovano, obzirom na ¢injenicu da je rec¢
o prili¢éno nejasnom terminu. lako nema jedinstvene saglasnosti u vezi dimezija koje sadrzi
organizaciona klima, postoji opSta saglasnost da ona predstavlja visedimenzionalni
koncept, kao 1 da postoji ve¢i broj tipicnih dimenzija sa kojima se moZe opisati:
organizacioni dizajn, komunikacija, liderstvo, timski rad, organizaciona kultura,

produktivnost, zadovoljstvo poslom i motivacija (Locke, 1976).

Snajder i Hol (Schneider & Hall, 1972) su eksplicitni u tome da organizaciona klima ima
implikacije na upravljanje servisiranjem korisnika. Oni ovu tvrdnju dokazuju kroz to da
korisnici dobijaju kvalitetniju uslugu ukoliko organizacione politike, prakse i procedure
izlaze u susret satisfakciji zaposlenih, $to opet stvara direktne pozitivne ishode na kvalitet
usluZivanja korisnika. Organizaciona klima ¢ini vaZan faktor u kreiranju ocene korisnika u
vezi kvaliteta usluzivanja. Organizaciona politika i prakse vidljive su za korisnike, na
osnovu kojih oni stvaraju percepciju i vrednuju usluzni kvalitet organizacije (Schneider &
Bowen, 1993).
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Na polju bankarskog poslovanja, Snajder i Reicers (Schneider & Reichers, 1983) su
ispitivali odnos klime usluzivanja i korisnic¢ke intencije ka menjanju bankarske kuce. Oni
su ustanovili da se stvaranje intencije kod korisnika u vezi menjanja bankarske kuce nalazi
u jakoj korelaciji sa percepcijom organizacione klime. Istrazivanje je pokazalo da banke

koje imaju srdacnu 1 prijateljsku klimu koreliraju sa lojalnosti i zadrzavanjem korisnika.

Stvaranje pozitivne organizacione klime nive nova ideja, ali je postala imperativ mnogih
organizacija. Zdrava klima povecava motivaciju zaposlenih i predstavlja katalizator
efikasnijih perfomansi. Organizacije stvaraju pozitivne organizacione klime u cilju
zadrzavanja zaposlenih, unapredenja njihovog morala i staisfakcije sa poslom (Murray,
1999). U organizacijama sa pozitivnom organizacionom klimom zaposleni imaju
poverenje i sigurnost koja im je potrebna za efikasnije i inovativnije pruzanje usluga svojim

korisnicima.

1.2 PROBLEM | PREDMET ISTRAZIVANJA

1.2.1 OpSte razmatranje problema istraZivanja

Ekspanzija usluznog sektora nije zaobisla ni javne servise, a samim tim implicirala je
potrebu za kompetitivnijim menadzmentom i marketingom. Liberalizacija i privatizacija
javnih servisa postavile su sustinski izazov tradicionalnom upravljanju u javnom sektoru,
primoravsi dojuceraSnje monopoliste na trziSno takmicenje sa novim privatnim
kompanijama. Zbog povecane individualizacije 1 porasta emancipacije, gradani o¢ekuju od
javnih servisa kvalitetniji i bolji stepen efikasnosti, kao i ve¢u prilagodenost njihovim
potrebama. To ukazuje na vaznost monitoringa perfomansi javnih servisa, uocavanje

neadekvatnosti i otklanjanje istih.

Izbor i bavljenje problematikom na naslovnu temu inicirano je sadasnjim nacinom i

kvalitetom pruzanja usluga od strane javnih preduzeca u Srbiji. Unutar vecéine javnih
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servisa i preduzeca manifestuje se neefikasnost. Evidentna je uniformna politika u okviru
svih delova organizacije, visok nivo centralizacije i odsustvo potrebe za prilagodavanjem
korisnickim potrebama. Nasuprot tome, liberalizacija i deregularizacija trzista pospesile su
pojavu novih operatera i distributera u oblastima u kojima su javna preduzeca u Srbiji bila

monopolisti i jo§ uvek imaju dominantnu ulogu.

Novi pristup poslovanju u danasnjem ekonomskom okruzenju ukazuje da nema
egzistencije bez prihvatanja modernog marketing pristupa, koji pored ostalih elemenata
podrazumeva i visok nivo posedovanja CRM vestina. CRM se sastoji u kreiranju,
razvijanju, odrZzavanju, optimalizaciji i unapredenju dugoro¢nih, medusobno vrednovanih
odnosa izmedu potroSaca i organizacije. Za uspesno vodenje strateskih koraka u
implementaciji CRM principa, od krucijalnog znacaja je izgradnja organizacione klime
koja ¢e pruziti adekvatnu podrsku. Navedeno predstavlja i sustinsku problematiku kojom

se bavi predmetno istrazivanje.

Istrazivanje na naslovnu temu fokusiralo se na dve dominantne usluzne kompanije u Srbiji:
“Telekom Srbiju” i "Postu Srbije”. lako "Telekom Srbija” ima status akcionarskog drustva,
treba imati na umu da je ovo tip zatvorenog akcionarskog drustva, gde su sve akcije u
vlasni$tvu drzave. Navedena dva preduzeca vrlo su interesantna za istrazivanje po pitanju
determisanja prisutne organizacione klime i analize koliko ona predstavlja podrsku
efikasnoj primeni CRM principa. Njihova jo§ uvek znacajna dominacija, kao i dobrim
delom uzivanje monopolskog statusa, odvija se na trziStu gde se uz prisustvo i svakodnevno
jacanje inostranih kompanija, pojavljuje sve viSe manjih, domacih konkurenata.
Posmatrajuci telekomunikacije, poslednjih godina, evidentna je ekspanzija veceg broja
operatera u mobilnoj telefoniji, provajdera ADSL usluga, kao i kablovske televizije. "Posta
Srbije” dozivljava sve ucestalije napade u mnogim segmentima svog poslovanja, §to je
doprinelo padu platnog prometa. Takode, paketska i pismonosna sluzba dobili su veliku
konkurenciju u novoosnovanim kompanijama za distribuciju paketa i posiljki. Sve
navedeno ukazuje na slabljenje dominacije i monopolskog statusa ova dva preduzeca u

mnogim segmentima poslovanja. Da bi opstale 1 bile efikasne u novonastalom okruzenju,
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ove kompanije moraju se okrenuti savremenim nacinima poslovanja, odnosno savremenim
marketing i menadZzment principima. Jedan od njih jeste i primena CRM-a, a §to za sobom
povlaci postojanje organizacione klime koja je u sluzbi podrske implementacije i efikasnog

funkcionisanja CRM strategije.

1.2.2 Znacaj organizacione klime za efikasno funkcionisanje odnosa sa korisnicma

Upravljanje odnosima sa korisnicima — CRM (Customer Relationship Marketing) postala
je Siroko prihvacena i primenjivana strategija za upravljanje organizacionim interakcijama
sa korisnicima. Poslednjih godina CRM je evoluirao u tehnologiji koja je dostupna i koja
se primenjuje u prikupljanju znanja u vezi korisnika, uskladivanja odnosa sa njima i

stvaranja efikasnih i profitabilnih odnosa.

Louber (Lauber, 1984) CRM definise kao upotrebu svih raspolozivih resursa, informacija,
opreme i ljudi, radi ostvarivanja sigurnih i efikasnih procesa usluZivanja korisnika. To
podrazumeva koriS¢enje tehnologije za organizovanje i sinhronizaciju poslovnih procesa
poput prodaje, marketinskih servisa i tehnicke podrske. Efikasna implementacija CRM-a,
ljudi, procesa i tehnologije rada u sinergiji, implicira uveéanje profitabilnosti i smanjenje

troskova.

Kada se diskutuje o efikasnoj primeni CRM strategije, mnogi stru¢njaci su saglasni da
organizaciona klima ima relevantan uticaj na implementaciju i funkcionisanje CRM-a.
Obzirom da organizaciona klima obuhvata $irok spektar pojmova i termina poput
organizacionog konteksta, organizacione strukture, organizacionih vrednosti, obicaja,
procedura, politika, praksa, motivacije zaposlenih, njihovog medusobnog komuniciranja i
saradnje, evaluacije sistema obuka i razvoja, liderstva, namecée se konstatacija da
organizaciona klima ima znacajan uticaj na radne 1 organizacione perfomanse, a samim

tim i na efikasno funkcionisanje CRM-a.

U prilog navedenom ide i stav Frensis Batl (Buttle, 2000) koji smatra da se CRM lanac

vrednosti sastoji iz pet kljuénih faza: analize korisni¢kog portfolia, izgradivanju bliskosti
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sa korisnicima, razvijanju Net mreZze, razvoju vrednosti i upravljanju odnosima sa
korisnicima. Medutim, isto tako, ovaj eminentni stru¢njak u oblasti CRM-a, smatra da je
uspesna implementacija CRM strategije kroz navedene faze moguéa uz podrSku niza
prate¢ih uslova poput organizacionog dizajna, organizacione kulture, liderstva, HRM
procesa i procesa upravljanja info tehnologijama. Upravo navedeni elementi su sastavni
delovi organizacione klime u Sirem smislu, pa samim tim njihovo proucavanje veoma je

znacajno za primenu CRM strategije.

1.2.3 Predmet istraZivanja

Shodno iznesenom problemu u funkcionisanju javnih servsa, kao i pojasnjavanju uloge
organizacione klime u uspe$nosti implementacije CRM-a, determinisana je i problematika
istrazivanja koja je obradena u predmetnoj disertaciji. U ve¢ iznetom, naznacena je uloga
organizacione klime u efikasnosti kako poslovanja, tako i eksterne komunikacije neke
organizacije prema svojim korisnicima. Samim tim kao jedan od nacina reSavanja
problema neefikasnosti javnih servisa uzeta je i analiza organizacione klime., kao jednog
od dominantih faktora efikasnog funkcionisanja organizacije. Sprovedeno istrazivanje
imalo je za cilj fokusirati se na elemente organizacione klime u multidimenzionalnom
konekstu. Dakle, pored navedenih dimezija koje sadrzi organizaciona klima poput
autonomije, kohezije, konflikta, poverenja, prepoznavanja, nepristrasnosti i inovacija,
predmet istrazivanja proSiren je i na analizu funkcionisanja i HRM-a i transfera znanja
unutar ciljanih javnih servisa, kao i njihovog uzajamnog odnosa sa elementima

organizacione klime u uZem smislu..

Organizaciona klima u velikoj meri uti¢e na perfomanse organizacije, jer ima znacajan
uticaj na motivaciju zaposlenih i njihovo zadovoljstvo sa poslom i radnim mestom.
Organizaciona klima determiniSe radno okruZenje u kome se zaposleni ispoljava svoj
osecaj zadovoljstva ili nezadovoljstva sa istim. Obzirom da zadovoljstvo poslom i radnim
okruZenjem uti¢e na efikasnost zaposlenih, moze se re¢i da je organizaciona klima u

direktnoj vezi sa efikasnoSc¢u 1 radnim perfomansama zaposlenih.
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HRM predstavlja jedan od glavnih faktora koji uti¢u na organizacionu klimu i smatra se
sredstvom komunikacije izmedu organizacije i njenih ¢lanova. HRM igra centralnu ulogu
u oblikovanju navika, ponaSanja i ocekivanja clanova organizacije. Partikularno
posmatraju¢i, HRM se odnosi na politiku selekcije, obuka, i podsticaja zaposlenih u
organizaciji, ¢ime stvara uticaj na organizacionu klimu. S toga se organizaciona klima
gleda kao glavni link izmedu HRM-a i uspesSnosti internih intra organizacionih odnosa

(Bowen & Ostroff, 2004).

Upravljanje znanjem se odnosi na proces u kome kako se postoje¢i podaci i informacije
unutar organizacije koriste i dele medu ¢lanovima te organizacije. Devenport i Prusak
(2000) definisu organizaciono znanje kao meSavinu fluida sastavljenim od iskustva,
vrednosti, stru¢nosti 1 informacija, gde se podrazumeva obezbeden pristup novim
iskustvima i informacijama. Oni napominju da organizaciono znanje ¢esto biva ugradeno
u organizacionim procedurama, rutinama, praksama i normama. Ucenje u organizacijama
zahteva transformaciju individualnih saznanja u informacije koje mogu Koristi i drugi
¢lanovi organizacije. Stvaranje moguénosti deljenja znanja u javnim servisima zahteva

saradnju zaposlenih i njihovu medusobnu razmenu znanja i iskustava.

Informacione tehnologije ve¢ duze vremena se prepoznaju kao faktori koji omogucuju
radikalni redizajn poslovnih procesa u cilju postizanja dramati¢nih povecanja
organizacionih perfomansi (Davenport & Short, 1990). Fari (Furey, 1991) naglasava da
praksa info tehnologija moZe biti od znacajne pomoc¢i u poboljSanju perfomansi
korisnickog servisa kroz povecanje pogodnosti prilikom prikupljanja informacija koje se
tiCu usluZivanja korisnika, kao i njihovim upravljanjem u cilju stvaranja ekstra usluga.
Elektronske komunikacije olakSavaju razmenu informacija, smanjuju troskove poslovanja,
Stede vreme 1 resurse, poboljSavaju korisnicki servis i generalno unapreduju poslovne
odnose (Lancioni et al, 2000). Intranet kao informacioni prostor koji podrzava saradnju i
razmenu informacija izmedu ¢lanova odredene organizacije, iz godine u godinu razvija se

sve jaCe i1 brze (Karlsbjerg et.al, 2003). Saglasno Mileru (Muller, 2002), kompanije
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usvajaju intranet radi poboljSanja interne komunikacije, distribucije informacija, razmene

zanja i omogucavanja pristupa zaposlenima tim sistemima.

1.3 PRIKAZ DISERTACIJE PO POGLAVLJIMA

U uvodnom delu predstavljena je uloga efikasnog odnosa sa korisnicima putem CRM-ga, a
samim tim i znaCaj organizacione klime na uspeSnu implementaciju CRM-a. Uz
obrazloZenje problema istrazivanja referisanog na slaboj efiksnosti javnih servisa,
determinisan je predmet istrazivanja, fokusiran na ulogu organizacione klime posmatrane

u viSedimenzionalnom kontekstu, a u cilju reSavanja navedenih problema javnih servisa.

Drugo poglavlje obuhvata pregled znacajnih teoretskih izvora, koji definiSu podrucje
istrazivanja, a obuhvataju stavove mnogih autora u vezi CRM-a, organizacione klime,
HRM-a, razmene znanja, kao i znacaja info-tehnologije u procesima transfera znanja.
Takode, izneSeni su relevanti stavovi istrazivata U vezi povezanosti CRM-a sa
organizacionom klimom, organizacione klime sa transferom znanja, kao i transfera znanja
sa upotrebom savremenih info tehnologija, ¢ime je objedinjeno teoretsko razmatranje

organizacione klime kao multidimezionalnog koncepta.

U tre¢em delu prikazana je metotologija istrazivanja, kao i analiza rezultata istrazivanja.
Pored predmeta, cilja 1 zadataka istrazivanja, izloZene su hipoteze na kojima je zasnovano
istrazivanje. Pre analize rezultata istraZivanja, predstavljen je uzorak ispitanika 1
primenjene statisticke analize. Sama analiza dobijenih podataka prikazana je redosledom

koji su odredili cilj i zadaci istraZivanja.

Cetvrto poglavlje direktno je povezano sa rezultatima predstavljenim u predhodnom
poglavlju i predstavlja diskusiju rezultata dobijenih istraZzivanjem. U ovom poglavlju dato
je tumacene pojava utvrdene istrazivanjem, uz opis relevantnih karakteristika sadasnje

organizacione klime koja preovladava u izabranim javnim servisima. Pored analize, dati su
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predlozi i smernice koji bi doprineli stvaranju efikasnije organizacione klime, ¢ime ovo

poglavlje ¢ini sustinski doprinos disertacije.

U petom poglavlju formulisani su zakljucci i definisani pravci daljeg istrazivanja u skladu
sa identifikovanim kriti¢énim tackama fokusiranim na organizacionoj klimi kao prediktoru

uspesne implementacije CRM procesa.

U Sestom poglavlju dat je popis koris¢ene literature.
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I TEORETSKE OSNOVE I PREGLED
LITERATURE

Savremeno poslovno okruzenje karakteriSe velika varijabilnost, mala mogucénost
predvidanja kompetitivne situacije, visoka informisanost potrosaca, kao i njihovo
povecano nestrpljenje, koje moZe rezultirati prestankom lojalnosti ka nekom
tradicionalnom brendu ili proizvodu. Saglasno tome, moze se govoriti 0 svojevrsnom
“diktatu potrosaca”, kao jednim od mnogih znakova globalizacije (VI¢ek, 2002). Zasi¢enost
trziSta implicira povecane napore organizacija u nastojanjima pridobijanja novih potrosaca.
Medutim, sticanje novih kupaca predstavlja pet puta skuplji proces od zadrzavanja
trenutnih klijenata. S toga je veoma vazno da se lojalnost postojec¢ih korisnika uvek drzi na
potrebnom nivou uz trazenje novih nac¢ina ka daljem razvoju (Glanz, 1996). Lojalni kupci
donose kompaniji veci profit nego novodolazeé¢i 1 to predstavlja razlog za stvaranje
dugoro¢nih odnosa sa postoje¢im klijentima. S toga primarni cilj svakog preduzeca ne
sastoji se samo u isporuci traZzenog proizvoda svojim kupcima, ve¢ je neophodno sa istima
razvijati dugoro¢ne efikasne odnose na bazi upravljanja odnosa sa korisnicima — CRM

(Customer Relationship Marketing).

Stvaranje efikasnih odnosa sa korisnicima u savremenom poslovanju podrazumeva
stvaranje prisnosti, zajedni¢kih interesa kao 1 interaktivnog odnosa na relaciji organizacija
- korisnik. Ovakav pristup ka korisnicima zahteva implementaciju CRM principa, za je Cije
efikasno funkcionisanje neophodna adekvatna organizaciona klima.

Moze se pricati o dve osnovne koncepcije kada je u pitanju kreiranje posebne vrednosti za

korisnike kao konkurentske prednosti (Jelinkova, 2006) :
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e Koncepcija potpuno novog nacina zadovoljenja korisnickih potreba uvecavanjem
ukupne vrednosti za korisnika, kroz nove proizvode i odgovarajuce servise,
kreacijom novog brenda i imidza zasnovanom na povoljnijim cenama na osnovu
maksimalne racionalizacije resursa. Poenta ove koncepcije nije u poboljsanju ili
prilagodavanju ve¢ poznatih usluznih metoda i zadovoljavanja potreba i zahteva
odredenog ciljnog trziSta. Ona se sastoji u ponudi potpuno novog nepoznatog
proizvoda u skladu sa zahtevima ciljnog trziSta, sa adekvatnim uslovima za

kori$éenje resursa.

e Koncepcija zasnovana na aktuelim principima zadovoljenja korisni¢kih potreba,
gde su proizvodi i usluge prilagodeni individualnim specifiénim korisni¢kim

zahtevima i potrebama, kroz adekvatni aranzman i distribucioni lanac.

Ocigledno je da obe koncepcije stavljaju visok naglasak na kvalitet pruzanja usluga ka
korisnicima, to jest obe su zagovornici visokog nivoa pruzanja usluga u smislu “perfektnog
dodatka”. Mada u osnovi razliCite, obe koncepcije zahtevaju strateSku integraciju
kompanijskog menadzmenta, kao i aktivnu i kreativnu promenu upravljanja, koris¢enjem
procesualnih pristupa sa liderstvom i integracijom marketing funkcije, TQM-a, CRM-a,

HRM-a i internet tehnologija.

Saglasno sa Frensis Batl (Buttle, 2001), za uspesno funkcionisanje CRM-a neophodna je
adekvatna podrSka organizacione klime. Organizacioni dizajn, organizaciona kultura,
upravljanje ljudskim resursima, liderstvo kao i upravljanje informacionim tehnologijama
predstavljaju krucijalne elemente podrske u uspesnoj primeni CRM strategije i izgradnji

efikasnih odnosa sa korisnicima.

2.1 UPRAVLJANJE ODNOSIMA SA KORISNICIMA - CRM

Novi pristup poslovanju u danaSnjem ekonomskom okruzenju ukazuje da nema
egzistencije bez prihvatanja modernog marketing pristupa. Uporedo sa novim trendovima
na globalnom trzistu, primetan je sve ve¢i uspon customer relationship marketinga -
CRM-a.
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2.1.1 Pojam i koncept CRM-a

Sam koncept podrazumeva napustanje masovne kastomizacije 1 fokusiranje na pojedinacne
odnose sa korisnicima Ovakvim on-to-one pristupom prikupljaju se o korisniku, na osnovu
kojih mu se nude proizvodi i usluge sa ve¢om verovatno¢om da ¢e iste prihvatiti. CRM
ukljucuje sve korporativne funkcije (marketing, proizvodnju, korisnicke servise, kao i polja
prodaje i servisiranja), iziskujuci direktne ili indirektne kontakte sa korisnicima. Izraz
“dodirne tacke sa korisnicima” upotrebljava se u CRM terminologiji prilikom navodenja
mnogih nacina interakcija izmedu korisnika i firme. Ovaj pristup je omogucéen napretkom
i razvitkom info-tehnologija. Danas, rapidni i kontinuirani razvoj mreZnih i
komunikacionih tehnologija primorava svaku organizaciju koja primenjuje CRM da prati
1 primenjuje nove tehnologije poput skladistenja baza podataka, menadzmenta znanjem i

koris¢enje WEB portala (Howlett, 1999).

CRM se razlikuje od predhodnih metoda formiranja marketinske baze podataka po tome
Sto tehnika stvaranja marketinSkih baza podataka je u sluzbi Sto vece prodaje po Sto
povoljnijim cenama. Dakle ovaj pristup je snazno fokusiran na kompaniju. Medutim,
lojalnost korisnika se ne dobija i ne cuva kroz diskontne programe i jednokratne promocije
koje koriste programe marketinskih baza. Korisnicka lojalnost vrlo je teska i specifi¢na za
pridobijanje. CRM pristup je fokusiran na korisnika i zasniva se na dugorocnim odnosima
sa korisnikom uz obezbedivanje koristi koje korisnik dobija i zapaza (Seiler & Gray,

1999).

CRM nije tako nov poslovni fenomen. Po¢eci CRM koncepta datiraju iz 50-tih godina
proslog veka, kada je Piter Draker (Drucker, 1954) tvrdio da su korisnici ti koji treba da
budu temelj organizacije i razlog za njeno postojanje. Beri (Berry, 1983) lansirao je pojam
relacionog marketinga, gde ga je definisao kao privlacenje, odrzavanje i unapredenje
odnosa sa potrosacima. Devedesetih godina proslog veka, relacioni marketing bio je jedna
od najces¢ih tema vezanih za sferu marketinga u kontekstu teznje ka integisanom
posmatranju marketinga, prodaje, upravljanja distributivnim kanalima, tehnologiji i

logisti¢koj podrsci u cilju povecanja korisnicke satisfakcije.
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Povecanje interesa ka marketingu “jedan na jedan”, Pepers i Rodzers (Peppers & Rogers
1997) vide kao potencijal za transformaciju masovnog marketinga na individualizovani,
gde korisnik i prodavac imaju obostrane zajednicke koristi od njihovog procesa saradnje
(Bendapudi & Leone 2003). Rails i Pejn (Ryals & Payne, 2001) sugeriSu da se relacioni
marketing bavi upravljanjem odnosima sa vise ucesnika, gde je primarni fokus na
upravljanje odnosima sa korisnikom. Pejn i Frou (Payne & Frow, 2005) smatraju da CRM
u svakoj organizaciji treba da bude pozicioniran tako da u strateSkom kontekstu uvek

korisnika stavlja u centar.

Hronoloski posmatrano, postoji niz priznatih imena i autora koji na svoj nacin definiSu
CRM. Dzekson (Jackson, 1985) pod CRM podrazumeva marketinSku orijentisanost ka
jakim, trajnim odnosima sa individualnim vrednostima. Reicild (Reichheld, 1990) naglasa
odnose sa kupcima kao suStinske vaznosti za organizacione perfomanse u smislu da
uspostavljanje dugoroénih odnosa uveéava profit kompanije. Saglasno tome, Sit i Pervitijar
(Sheth & Parvatiyar, 1995) ukazuju da je cena zadrzavanja trenutnih klijenata ¢esto mnogo
niza od troskova regrutovanja novih. Na isti na¢in, Reicild (Reichheld, 1993) zakljucuje da
ekonomske koristi od visoke lojalnosti jesu vazne i u mnogim industrijama one

objasnjavaju razlike izmedu kompanija po pitanju troskova efektivnosti.

Pein (Payne, 2005) smatra da se CRM bavi "stvaranjem, razvojem i jaanjem pojedinacnih
odnosa sa klijentima sa pazljivo ciljanim Klijentima, kao i grupama klijenata, rezultirajuéi
u maksimiziranju njihove ukupne vrednostin za korisnika". Kotler i Ermstrong (Kotler &
Armstrong, 2004) definisu kao CRM kao "sveukupan proces izgradnje i odrzavanja
profitabilnih odnosa sa potrosac¢ima, isporukom superiorne vrednosti i zadovoljstva za
korisnika". Izgradivanje ¢vrstih odnosa korisnicima pretpostavka je stvaranja kompetitivne
prednosti organizacije (Mckenna, 1991). lako se navedene definicije po nekim elementima
razlikuju., njihov zajednicki sadrzalac sastoji se fokusu na pojedinac¢ne, dugoro¢ne kupac-

prodavac odnose, od kojih obe strane imaju koristi.

Svrha CRM-a sastoji se u efektivnom i efikasnom povecanju sticanja i zadrzavanja

profitabilnih kupaca, kroz izgradnju i odrzavanje odgovarajuc¢ih odnosa sa njima. Ovaj
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koncept predstavlja slozeni skup poslovnih procesa i tehnologija za upravljanje relacijama
sa postoje¢im 1 potencijalnim korisnicima i poslovnim partnerima, u marketingu, prodaji i
podrsci, preko svih raspolozivih kanala komunikacije. Konkretno, CRM se odnosi na
strategiju upravljanja i inteligentnog koriS¢enja podataka organizacionih resursa I
tehnologije radi sticanja Sto veceg broja informacija i podataka o korisnicima. Difuzija
steCenog znanja u pravcu odgovarajucih zainteresovanih strana u funkciji je stvaranja i
razvoja dugoro¢nih odnosa sa specifi¢nim klijentima ili grupama klijenata, kao i integraciji
mnogih procesa u mnogim oblastima, kako u okviru jedne organizacije, tako i izmedu svih
organizacija koje saraduju u kreiranju vrednosti za korisnika. Osnovni cilj CRM-a je da
optimizuje satisfakciju korisnika i partnera, uveca uceSée na trzistu, profit i poslovnu

efikasnost, gradeci $to je moguce snaznije relacije na nivou organizacije.

Roberts i Vit misljenja su da se CRM-om nastoji posti¢i jedinstveni integrisani pogled na

korisnika i kao takav CRM sacinjavaju tri komponente: (Roberts & Witt, 2000):

KORISNICI

CRM

RELACIJE MENADZMENT

Slika 1. CRM komponente (Roberts & Witt, 2000)

e Korisnici predstavljaju jedini izvor na osnovu kojeg neka kompanija moze

prezentovati svoj profit i buduéi rast. Medutim, privlacenje dobrih korisnika koji
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stvaraju viSe profita sa manje resursa, ¢esto je oskudno, a razlog tome su korisnicka
upoznatost sa celokupnom trziSnom ponudom, kao i sve zeS¢a konkurencija.
Ponekad je teSko napraviti distinkciju u izboru pravog korisnika, jer odluka o
kupovini Cesto zavisi od kolaborativnih aktivnosti izmedu ucesnika u procesu
donosenja odluke. Informacione tehnologije mogu stvoriti mogucnost upravljanja
dinstikcijom korisnika, pa se CRM mozZe posmatrati kao marketinSki pristup

zasnovan na informacijama o korisniku.

e Relacije izmedu kompanije i njenih klijenata podrazumeva stalnu dvosmernu
komunikaciju i interakciju. Odnos moze biti kratkoro¢ni ili dugoro¢ni, kontinualni
ili diskretni, ponavljajuéi ili jednokratni. CRM ukljucuje upravljanje koje ¢e ovaj

odnos uciniti profitabilnim i biti obostrano zadovoljavaju¢.

e Menadzment — CRM nije samo aktivnost u okviru marketinga, ve¢ podrazumeva
kontinuiranu promenu u korporativnoj kulturi i procesima. CRM podrazumeva
sveobuhvatne promene u organizaciji i njenim ljudima. Prikupljene informacije o
korisnicima se transformi$u u korporativno znanje koje dovodi do aktivnosti u
poboljSanju ponuda kompanije prema korisnicima i unapredenju medusobnih
odnosa. S toga se primenjuju Citav spektar specifi¢nih softvera u sluzbi podrske
procesa upravljanja. Sve ove tehnike, procesi i procedure imaju za cilj da

promovisSu 1 olakSaju prodajne 1 marketing funkcije.

Pein (Payne, 2005) smatra da CRM predstavlja dobro izbalansiranu kompoziciju
sastavljenu iz tri segmenta — tehnoloskih alatki, poslovnih procesa i ljudskih resursa — koje
firme Kkoriste prilikom upravljanja odnosima sa kupcima. Te odnose karakteriSe rad u tri
osnovne faze: pridobijanje novih korisnika, uvecanje profita od postoje¢ih korisnika,
neogranic¢eno ispunjavanje oc¢ekivanja profitabilnih korisnika. Luit (Levitt, 1983) navodi
da se cilj svakog poslovanja sastoji u stvaranju i zadrzavanju klijenata. To od kompanija
zahteva posmatranje poslovnih procesa kroz konzistentne i integrisane napore da se otkriju,

kreiraju, izazivaju i zadovolje potrebe klijenata.
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Osnovna pitanja na koje CRM treba odgovoriti jesu:
e Kaoje postoje koristi od kupaca?

e Kako stvoriti dodatnu vrednost za kupca?

Pipers sa saradnicima (Peppers et al., 1999) navodi Cetiri osnovna zadatka koja je

neophodno realizovati radi postizanja osnovnih ciljeva CRM-a:

e Korisni¢ka identifikacija — kompanija mora identifikovati i poznavati korisnike

kroz marketinske kanale, transakcije i medusobne interakcije.

e Korisnicka diferencijacija — sa kompanijskog aspekta, svaki korisnik ima svoju

potroSacku vrednost i iskazuje specifiéne zahteve i potrebe.

o Korisnicka interakcija — korisni¢ki zahtevi menjaju se tokom vremena. Sa CRM
perspektive korisnicka dugoro¢na profitabilnost i njihovi odnosi prema kompaniji
su veoma vazni. S toga kompanija mora kontinuirano proucavati svoje korisnike.
Pracenje korisniC¢kih potreba i ponaSanja predstavlja releventan zadatak CRM

programa.

e Kastomizacija/ Personalizacija — jedinstveni tretman za svakog korsnika ponaosob
jeste moto CRM procesa. Kroz proces personalizacije kompanija uvecava

korisnic¢ku lojalnost.

CRM se sastoji u Kkreiranju, razvijanju, odrzavanju, optimalizaciji i unapredenju
dugoroénih, medusobno vrednovanih odnosa izmedu potrosaca i organizacije. Uspesan
CRM fokusira se na razumevanje potreba i Zelja kupaca i postize se implemenatcijom ove
nuznosti U jezgro poslovanja kroz integraciju sa strategijom organizacije, ljudima,

tehnologijom i poslovnim procesima (Fox & Stead, 2001).

CRM u sustini znaci fundamentalne promene u nacinu na koji se firme organizuju (Ryals
& Knox, 2001) i poslovni procesi sprovode (Hoffman & Kashmeri, 2000). Zadaci

restruktuiranja, izmedu ostalog, podrazumeju i prihvatanje nove “paradigme” u vezi
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marketing odnosa (Morgan & Hunt,1994). Uspeh neke organizacije zavisi od dugoro¢nog
odnosa koji se razvijaju izmedu provajdera (organizacije) i korisnika. Ve¢e emocionalne

veze i jate medusobno poverenje razvijaju potrebu za odrzavanjem i unapredenjem odnosa.

Beri i Pirsureimen (Berry & Persuraman, 1991) uocavaju da se upravljanje odnosima sa
kupcima svodi na brigu, privlaenje, razvoj i zadrzavanje odnosa sa potroSac¢ima. Beri
(Berry, 1995) naglasava da privla¢enje novih kupaca treba samo posmatrati kao posredni
korak u marketing procesu. U¢vrs¢ivanje odnosa, pretvarajuci ravnodusne kupce u lojalne

kao 1 ophodenje prema potrosacu kao prema klijentu treba smatrati kao marketing.

Kupci su sve vise zainteresovani za formiranje individualnih odnosa sa predstavnicima
organizacijama (Berry, 1995). Korisnici mogu ste¢i soCijalne beneficije zahvaljujuci
dugotrajnim odnosima sa servis provajderima (Czepiel, 1990). Pored koristi od osnovnih
usluga, korisnici dobijaju i svojevrsnu vrstu prijateljskih odnosa, §to im stvara osecaj
konformnosti i bezbednosti. Takvo oseé¢anje smanjuje anksioznost i pove¢ava poverenje u
provajdera. Re¢eno ukazuje da usluge treba posmatrati kao nastupe u kojima zaposleni , na

osnovu iskustva, igraju glavnu ulogu u oblikovanju pruzanja usluga (Bitner, 1995).

2.1.2 Koristi od CRM-a

Koristi od CRM-a zahtevaju merenje tokom dugoro¢nih odnosa sa korisnicima koji
generiSu dugorocne koristi ukljucujuci korisni¢ku satisfakciju i zadrZzavanje korisnika.
Muni (Mooney, 2000), anketiranjem 300 kompanija, dolazi do zaklju¢ka da CRM nije
jeftina, lagana niti brza solucija. Saglasno sa Grejom i Bajnom (Gray & Byun, 2001), da
bi neka organizacija mogla imati koristi od primene CRM-a, prodajna, marketing i servisna
funkcija mora biti sinhronizovane i raditi zajedno. Oni navode koristi koje organizacija

moze imati ukoliko ispostuje napred receno:
e Uvecanje mogucnosti kompanije da zadrzi i prisvoji nove korisnike.
e Maksimiziranje zivotno-prodajnog ciklusa svakog korisnika.

e Poboljsanje servisa bez povecanja troskova.
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Isti stru¢njaci takode tvrde da da korisniCka satisfakcija 1 lojalnost kroz personalizaciju

moze dovesti do smanjenja troskova privlacenja i zadrzavanja korisnika:

Tabela 1. Koristi od primene CRM strategije (Gray & Byun, 2001)

CRM Identifikacija Diferencijacija | Interakcija Kastomizacija/
strategija personalizacija
Korisni¢ka
Jasni podaci u Razumevanje Korisni¢ka satisfakcija i
Izvori koristi | vezi korisnika korisnika satisfakcija i lojalnost
lojalnost
Reduciranje Efikasnost Smanjeni
Podrska prodaji | troskova i troskova troskovi
Koristi povecanje korisnickih privlacenja i
efektivnosti servisa zadrzavanja
marketinga korisnika

Dziang (Jiang, 2003) pronalazi da integrisani e-CRM ili CRM strategija mogu omoguciti
organizaciji pri upravljanju odnosima sa dobavljacima i korisnicima i to na efikasniji nacin
u odnosu na predhodni period. To isto pruza podrS8ku organizacijama u izgradnji
dugoro¢nih odnosa sa korisnicima, povecanju njihove lojalnosti i generisanja ponovljenih

kupovina, a §to opet rezultira uvecanjem profita.

Rajals i Noks (Ryals & Knox, 2001) smatraju da CRM ciljevi i strategije za servisne
aplikacije ukljucuju:
e Smanjenje troskova i uvecanje produktivnosti — srz profita treba da bude zasnovan

na informacijama izvan servisne organizacije tj. operacije i informacije o

korisnicima moraju biti koriStene u svrsi smanjenja troSkova.
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Kori$éenje servisa za diferencijaciju proizvoda — organizacije treba da naprave
dinstikciju poslovanja kroz pruzanje usluga sa jedinstvenim odlikama, koriste¢i
veci broj razlicitih kanala komunikacije sa korisnicima i potpuni uvid informacija

o0 korisnicima koje organizacija poseduje.

KoriS¢enje servisa za korisnicku satisfakciju — organizacije treba da uvecaju brigu
o korisniku i upravljanje informacijama o korisnicima Sirom organizacije da bi

uvecale korisnic¢ku satisfakciju i lojalnost.

Kori$éenje servisa za uvecanje usluzne isporuke — organizacije treba da kreiraju
efektivne 1 efikasne poslovne usluge koristeéi integraciju informacija koje generise
front-office sa drugim aplikacijama vezanim za pobolj$anje efikasnosti internih

kompanijskih poslovnih procesa.

Krosbhi (Crosby, 2002) tvrdi da mudrim kori§¢enjem informacija o korisnicima pri

ispunjavanju korisni¢kih potreba, kompanije mogu kreirati dugorocne kolaborativne

odnose sa korisnicima. Njuvil (Newell, 2000) CRM vidi kao mocéan alat za povecanje

profita i smatra da ukoliko organizacija transformiSe podatke o korisnicima u druge baze

znanja i to stvoreno znanje koristi u svrhu izgradnje odnosa sa korisnicima, kreirace

lojalnost korisnika i stvarati profit. Tarban sa saradnicima (Turban et al., 2000) sugerise da

uvecanje korisnicke satisfakcije ima za posledicu jacanje korisnicke lojalnosti. Svift (Swift,

2001) tvrdi da organizacija moZe imati mnogo koristi kroz CRM inicijativa:

Povecanje zadrzavanje korisnika i jacanje njihove lojalnosti — profitabilnost od
korisnika uvecacée se priliko duzeg zadrzavanja korisnika, kao i njihovom
povecanom 1 ceS¢om kupovinom. Korisnici uzimaju vece inicijative kroz
poboljsanje dvosmernih relacija sa kompanijom, a kao rezultat toga raste korisnicka

lojalnost.

Evaluacija korisni¢ke profitabilnosti — organizacija treba da poseduje saznanja na
temu koji korisnici su profitabilni, koji korisnici ¢e u buduénosti mozda biti

profitabilni, a koji korisnici su neprofitabilni. Ovo predstavlja vrlo vaZan faktor, jer
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klju¢ bilo kog uspesnog poslovanja jeste sticanje i fokusiranje na one korisnike koji

donose profit.

Redukcija troskova prodaje — obzirom da se radi o postoje¢im korisnicima, koji su
najcesce odgovorni, sa boljim znanjem u vezi distributivnih kanala, odnosi postaju

efikasniji, a to sve doprinosi redukciji troskova marketinga.

Nizi troskovi regrutovanja korisnika — ukoliko se broj dugoro¢nih korisnika
uvecava, opada potreba za regrutacijom novih. Pri dugoro¢nim odnosima |,
upotrebom skupljenog znanja o korisnicima, poboljSavaju se interkacije i relacije

izmedu organizacije i korisnika.

Wilson sa saradnicima (Wilson et al., 2002) korist koju organizacija moze imati od CRM

inicijative vidi kroz:

Poveéanje korisnicke profitabilnosti — podizanjem margina u individualnim

odnosima sa korisnicima dolazi do ponude pravog proizvoda u pravo vreme.

Kreiranje vrednosti za korisnika — privlacenje pravih korisnika bazirano na
informacijama i organizacionom znanju dovode do podizanja granica u

organizacionom poslovanju.

Zadrzavanje korisnika i uvecanje njihove lojalnosti — ukoliko je organizacija
sposobna zadrZati korisnika i1 povecati njegovu lojalnost, mo¢i ¢e povecati svoju

profitabilnost.

Kim i saradnici (Kim et al., 2003) korisnicku vrednost opisuju kao opipljive i neopipljive

koristi uve¢ane kroz CRM aktivnosti, koje pomazu u aranZiranju uspeSnih odnosa sa

korisnicima. Korisni¢ka vrednost moze se posti¢i putem dodavanja vrednosti kroz

relevantne informacije u virtuelnoj komunikaciji, programima lojalnosti i atraktivnom

objedinjavanju proizvoda.

33



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

Ksu i saradnici (Xu et al, 2002) tvrde da CRM inicijative ne uvec¢avaju samo lojalnost

korisnika, ve¢ isto tako poboljSavaju interne procese. Isti stru¢njaci navode koristi koje

organizacija moze imati primenom CRM aktivnosti:

e Uvecanje marketing i prodajnih moguc¢nosti.

e Omogucavanje specifi¢nijeg cilja i one-to-one marketinga.

e Uvecanje povracaja investicija ulozenih u marketing.

o Dodavanje vrednosti kroz znanje koje se skuplja tokom interakcija sa korisnicima
1 njegovim transformisanjem i koriS¢enjem prilikom procesa razvijanja proizvoda.

e Povecanje prodajne efikasnosti putem Inernet i WEB mreZe.

e Obezbedivanje satisfakcije korisnika kroz brzo reSavanje njihovih problema.

¢ Integraciju upravljanja ljudima i materijalima sa organizacionim servisima.

Skalin sa saradnicima (Scullin et al., 2002) smatra da informacije usvojene putem CRM e-

CRM sistema pomazu kompaniji u identifikaciji i zadrzavanju profitabilnih korisnika:

Tabela 2. Koristi od primene CRM-a i e-CRM-a (Scullin et al., 2002)

KORISTI PRIMERI
Informacije usvojene potem CRM i eCRM sistema pomazu kompaniji u identifikaciji i
Uvecanje zadrzavanju profitabilnih korisnika.
lojalnosti Poseduju¢i ove podatke organizacija moze fokusirati svoje vreme i resurse na
korisnika | najprofitablinije korisnike.
Klasificiranje korisnika omogucava organizaciji efikasnije upravljanje sa premium
grupom.
Posedovanje detalja korisnicke satisfakcije putem eCRM sistema, omogucava kompaniji
Efikasniji predvidanje vrste proizvoda kakav bi korisnici Zeleli da kupe.
marketing | podaci o korisnicima mogu biti analizarani kroz viSestruke perspektive a sve u cilju
istrazivanja elemenata marketnga koji ¢e stvoriti veliki uticaj na prodaju i profitabilnost.
Poboljsanje | Sto precizniji prijem informacija u vezi prijema narudzbi, materijala, tro§kova i vremena
korisnickog | potrebnog za servisne aktivnosti.
servisa i Pretraga za dokazanim solucijama i najboljim praksama.
podrske Pristup alatima znanja korisnim u kompletiranju servisnih perfomansi.
Uvecanje Integrisanje podataka o korisnicima u pojedinacne baze podataka omogucava
efikasnosti | marketingkim timovima, prodaji i ostalim odeljenjima unutar kompanije da razmenjuju
i redukcija | informacije i rade na ostvarenju zajedni¢kih komapnijskih ciljeva.
troskova
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Razumevanje Cinjenice da se svi korisnici ne tretiraju na isti na¢in i da je svaki korisnik

razli¢it u svojim potrebama i zahtevima dovodi do klasificiranja korisnika, Sto opet

omogucava organizaciji efikasnije upravljanje sa premium grupom. Isti strucnjaci

podvlace da vise efikasni marketing moze biti realizovan kao rezultat CRM inicijativa.

Podaci o korisnicima mogu biti analizarani kroz visestruke perspektive a sve u cilju

istrazivanja elemenata marketnga koji ¢e stvoriti veliki uticaj na prodaju i profitabilnost.

2.1.3 Principi CRM-a

Svi proseci i aplikacije u vezi CRM-a zasnivaju se na na nekoliko osnovnih principa (Gray
& Byun, 2001):

Pojedinacni tretman korisnika — tretman korisnika mora biti zasnovan na
individualnom pristupu. CRM je zasnovan na filozofiji personalizacije, a to
podrazumeva da sadrzaj i servisi ka korisniku moraju biti dizajnirani na osnovu
korisnicke preferencije i ponasanja. lako povecava troskove, personalizacija kreira

zeljene pogodnosti za kupca.

Sticanje i zadrZavanje korisnicke lojalnosti kroz personalni odnos — kada
personalizacija dobije svoju ulogu, kompanija mora odrzavati relacije sa
korisnicima. Kontinuirani kontakti sa korisnicima, posebno prilikom dizajniranja
proizvoda ili usluge koja treba da zadovolji preferencije korisnika, mogu biti

znacajni faktori kreiranja 1 jaanja lojalnosti korisnika.

Selekcija "dobrog”i "loseg " kupca na osnovu potrosacke vrednosti korisnika — uvek
treba teziti ka pronalaZzenju i1 zadrzavanju pravih kupaca koji generiSu najvise

profita. Najbolji kupci zasluZuju najviSe korisnicke paznje i brige.
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2.1.4 Strategija i ciljevi CRM-a

Paton (Patton, 2001) je stava da jedno od strategije i ciljeva CRM inicijative jeste da se
funkciji prodaje obezbede instant informacije o profitabilnim korisnicima, kako bi se

uvecale kompanijske Sanse za brzu ekspanziju na trzistu.

Uspesnost CRM zasnovana je na reSavanju Cetiri kljuéne oblasti: strategije, ljudi,
tehnologije i procesa (Fox & Stead, 2001). U slu¢aju kada sve Cetiri funkcioniSu skladno
stvara se mogucnost za ispoljavanje superiorne sposobnosti pri odnosu sa korisnicima

(Day, 2003).

Ksu i saradnici (Xu et al., 2002) smatraju da jedno od strategije i ciljeva CRM inicijative
jesu, kako poboljsanje i uvecanje komunikacije izmedu kompanije i njenih korisnika, tako
i komunikacije unutar same kompanije. Takode, oni dodaju da nije dovoljno organizaciji
da poseduje kompetitivne departmane poput prodaje, marketinga, racunovodstva,
korisnickih servisa 1 podrske u cilju povecanja korisnika. Oni ¢e svoju pravu efikasnost
ispoljiti u slucaju da postoji adekvatan protok i razmena informacija Sirom organizacije.
Stoga i smatraju da jedan od ciljeva se sastoji u integraciji strategije, procesa, tehnologije

i ljudi u sveobuhvatnu promenu upravljanja procesima.

Saglasno sa Tompsonom (Thompson, 2004) glavne strategije i ciljevi CRM inicijative

predstavljaju:
e Sticanje korisnika;
e Povecanje profitabilnog odnosa sa korisnicima;
e Zadrzavanje profitabilnih korisnika;
e Kreiranje konkurentske prednosti.

Dek (Deck, 2004) smatra da strategija i ciljevi CRM-a su nesto $to treba da bude od pomoci
organizaciji u koris¢enju tehnologije i ljudskih resursa, a u cilju shvatanja korisnickog

ponasanja i njihovih vrednosti. Ukoliko ove elemente uskladi, organizacija moZe:

36



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

Ponuditi bolje korisnicke servise;

UC¢initi efikasnijim call centre;
Pojednostaviti marketing i prodajne prosece;
Istrazivati nove korisnike;

Uvecati prihode dobijene od korisnika.

Grinberg (Greenberg, 2001) navodi strategije i ciljeve neophodne pri implementaciji

CRM-a u nekoj organizaciji:

Uvecanje prihoda — organizacija treba da se fokusira na poboljsanje prodaje i

uvecanje prihoda kroz bolje informacije i dobre inicijative.

Redukcija troskova prodaje — organizacija treba da koristi nove tehnologije u cilju

redukcije troskova i povecanja efikasnosti prodaje.

Zadrzavanje prodajnog osoblja — organizacija treba da proaktivno prati svoje
prodajno osoblje i proverava njihove perfomanse, a isto tako kontrolise koliko
razne vrste kompenzacija utiCu na motivisanost za postizanje ciljeva i

organizacionu uspesnost.

Uvecavanje mogucnosti dobitka — organizacija treba povecati fokus na prodajne
napore u smislu generisanja boljih informacija koje su od pomo¢i prodajnom

osoblju.

Kim i saradnici (Kim et al., 2003) strategije i ciljeve CRM inicijative dele na Cetiri

kategorije:

Znanje o korisniku - skupljanje odgovarajucih informacija o korisniku, analiziranje
podataka o korisnicima, sticanje novih korisnika, treninzi zaposlenih u uvecanje

njihovih vestina, sigurne servise.
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Interakcija sa korisnikom - adekvatan odgovor na korisnicke zahteve, integracija
poslovnih procesa, povecanje menadzment kanala, maksimizacija efektivnosti i

efikasnosti organizacionih operacija, kastomizacija proizvoda i servisa.

Korisnicka vrednost - povecanje kapaciteta za zadrzavanje korisnika, uvecanje
profita, poboljSanje korisnickih servisa i podrske, izgradnja atraktivne virtalne

zajednice.

Korisnicko zadovoljstvo - uveéavanje kvaliteta servisa, uspostavljanje adekvatnih

odnosa sa korisnicima.

Trajpir (Trepper, 2000) smatra da postoje tri krucijalne strategije sa ciljevima koji su

potrebni da bi se realizovao CRM sistem:

Omogucéavanje prodajnom, marketing i servisnom osoblju da izvrSavaju svoje

zadatke kao tim, $to ¢e dovesti do redukcije troSkova i povecanja efikasnosti.

Omogucavanje kompletnog i konzistentnog pogleda na svakog korisnika i za svaku

korisnicku interakciju.

Omogucavanje korisniku kompletnog uvida u kompaniju, bez obzira na koji nacin

taj korisnik ima kontakt sa kompanijom.

Bejon i saradnici (Bayon et al., 2002) iznose stav po kome organizacija marketnig ciljeve

treba da posmatra kroz CRM aplikacije:

Bolje informacije za bolji menadzment — organizacija treba implementirati snazan

fokus na ciljeve kampanje sa boljim povra¢ajem investicija ulozenih u marketing.

Sirenje marketing kanala putem WEB-a — organzacija treba Kkoristiti pogodnosti

snage Interneta radi uvecanja postizanja marketing ciljeva i njegove efikasnosti.

Zatvoreni krug marketinga — organizacija treba da Kkoristi programe sa
sveobuhvatnim marketing sistemom koji podrZzava planiranje, upravljanje
kampanjama, operativu, Internet podrsku i analiziranje, a sve u cilju uvecanja

perfomansi menadZmenta marketingom.

38



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

Saglasno sa Morelijem i Skaranu (Morelli & Scarano, 2001) postoje Cetiri primarne

startegije sa ciljevima u vezi CRM inicijative:

e Personalizacija — ukljucuje obezbedivanje individualno prilagodenog sadrzaja
korisniku, komunikaciju, kao i ponudu proizvodnih kapaciteta kombinovanih sa

cenama.

e Pracenje — zahteva snimanje tokova i informacija o Kkorisnicima i njihovom

ponasanju i na osnovu toga modificiranje strategije.

e E-komunikacija — ukljucuje sinhronizaciju i dodavanje e-maila, Ceta, glasovnih i

video interakcija.

e E-znanje — predstavlja upravljanje informacijama, a u nameri maksimiziranja

dugorocnih vrednosti po korisnika.

Hofman i Kasmiri (Hoffman & Kashmeri, 2000) smatraju da strategija i ciljevi CRM-a
nisu orijentisani samo na smanjenje troskova, ve¢ da to isto, posredstvom dostupnosti i

protoka informacija, podrazumeva i bolje upravljanje odnosima sa korisnicima.

2.1.5 CRM vrednosni lanac

CRM ima mnogo definicija, a u biti predstavlja sve ono §to je povezano sa satisfakcijom
korisni¢kih potreba. Li (Lee, 2001) smatra da se CRM percipira kao “lanc¢ana reakcija”,
koja prouzrokovana novim strateSkim inicijativama u vezi komunikacije sa korisnicima, u
vremenu visokog razvoja informacionih tehnologija i konstantnim korisni¢kim potrebama
za boljim usluznim kvalitetom. CRM reprezentuje poslovna strategija dizajnirana na
redukciji troskova, povecanjem profitabilnosti kroz jacanje korisni¢ke lojalnosti. Batl
(Buttle, 2000) istice da neki stru¢njaci CRM dozivljavaju kao jednostavan most izmedu
marketinga i1 informacionih tehnologija. Po njemu, CRM odluke uti¢u na marketing,

operativu, prodaju, korisnicki servis, ljudske resurse i informacione tehnologije.
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Pein (Peyne, 2005) smatra da CRM sjedinjuje potencijal info tehnologija sa strategijom
odnosa sa korisnicima, isporucujuci profitabilne, dugoro¢ne odnose. CRM obezbeduje
povecanje moguénosti za koriS¢enje podataka i informacija u cilju boljeg shvatanja
korisnika i bolje implementacije marketing strategije. To zahteva multifunkcionalnu
integraciju ljudi, operative, procesa i marketing kapaciteta, a koje se ostvaruje kroz
informacione tehnologije i aplikacije (Peyne, 2005). Krajnja namera CRM procesa
vrednosnog lanca sastoji se u obezbedivanju moguénosti da kompanija izgraduje
dugoro¢ne odnose sa strateski znac¢ajnim korisnicima zasnovane na zajednickim koristima

(Buttle, 2000).

Lendel (Lendel, 2009) organizaciono znanje predstavlja u formi Sestougaonog zvezdanog
modela i naglasava da svaki od postoje¢ih Sest elemenata predstavlja klju¢ne faktore u

izgradnji CRM u nekoj kompaniji:

menadZm
ent

/

strategija

N

tehnologij
a

e

procesi struktura

Slika 2. Heksagonalni zvezdasti model (Lendel, 2009)
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CRM je u smislu heksagonalnog zvezdastog modela shvacen kao kompaktan sistem koji

ukljucuje viziju, strategiju, vrednosti kompanijske kulture i politike, kompanijske procese,

njihove resurse, ciljeve i metriku koja je u direktnoj vezi sa korisnicima.

U okviru predstavljenog modela, Lendel identifikuje dva trougla:

Prvi trougao sadrzi kljucne elemente koji ¢ine osnovu CRM-a: ljude, procese i
tehnologiju. Najvazniji element unutar ovog trougla su ljudi. Uspeh izgradnje
dugoro¢nih odnosa sa korisnicima zasnovanim na obostranim koristima, zavisice
od pristupa i perfomansi zaposlenih. Slede¢i nepohodan elemnat jesu procesi. Svi
poslovnio procesi moraju biti orijentisani ka korisniku. Napredak u info
tehnologijama omoguc¢ava kompanijama skupljanje, ¢uvanje, analizu i razmenu
informacija o korisnicima, sto ih ¢ini sposobnijim da odgovore na svaku korisnicku

potrebu.

Drugi trougao sadrzi elemente koji vazni u pogledu obezbedivanja funkcionisanja
CRM u kompaniji i ujedno su od esecijalne vaznosti za izgradnju CRM modela.
Oni kreiraju okruzenje, u kome CRM moze biti izgraden, zajedno sa resursima i
nacinim da se to ostvari. U ovom trouglu re¢ je o slede¢im elementima: strategiji,
organizacionoj strukturi i menadZzmentu. Podr§ka menadzmenta i ukljucenost svih
zaposlenih od sustinskogje znaCaja za uspeSnost izgradnje CRM-a. Kreiranje
strategije jednako je vazno kao i svaki kljuéni korak koji kompanija preduzima.
Ona treba da sadrzi ¢vrsta pravila, ali u isto vreme da bude u stanju moguénosti

modifikacije shodno specifi¢énim uslovima i zahtevima kompanije.

CRM vrednosni lanac identifikuje pet kljuénih koraka u razvoju i implementaciji CRM

strategije: analizu korisnickog portfolia, bliskost sa korisnicima, razvijanje mreZze, razvoj

vrednosti, upravljanje zivotnim ciklusima sa korisnicima. Ovih pet primarnih faza CRM

vrednosnog lanca reprezentuje tri glavne, sekvencijalne faze CRM strategije: analizu,

razvoj resursa i implementaciju. Svaka od navedenih pet faza predstavlja koncepte, alate i

procese koji pomazu u kreiranju i uspe$noj implementaciji strategije (Buttle, 2000):
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Prvi korak analizira korisnicku bazu radi identifikacije korisnika kao ciljne grupe
sa razli¢itim vrednosnim propozicijama. Ovaj korak ukljucuje koriS¢enje
korisnickih i trzisSnih podataka i informacija radi odluke na koje korisnike se
opredeliti. Kompanije vrSe segmentiranje korisnickih baza na osnovu kojih ¢e se
mo¢i determinisati koja korisnicka grupa je najprofitabilnija, koji korisnici trose
najviSe na koriS¢enje usluga, kojih vrsta usluga isl. Rezultat toga jeste kreiranje

ciljnih korisnickih baza.

Izbor korisnika koje ¢e neka kompanija usluzivati je jedna, dok dobro poznavanje
tih korisnika predstavlja sasvim drugu kategoriju. Veéina kompanija prikuplja
podatke svojih korisnika, ali pravi izazov se sastoji u koriS¢enju tih podataka u
kontekstu razumevanja potreba, zelja i ponasanja izabranih korisnika. Dakle, drugi
korak ukljucuje aktivnosti na sticanju znanja kako selektovane korisnike posmatrati
kao segment ili individualce 1 izgradnju korisnickih baza podataka pristupaénim
svakom zaposlenom ¢ije odluke ili aktivnosti mogu biti od uticaja na korisnicke
stavove 1 ponasanja. Ova faza se fokusira na individualne korisnike. Odredivsi
segmente, kompanije moraju upoznati jako dobro korisnike unutar nekog
segmenta, Korisnicka intimizacija podrazumeva shvatanje korisnika i njihovih

zahteva.

Tre¢i korak podrazumeva izgradnju jake mreZe sa zaposlenima, dobavljacima,

partnerima i investitorima koji shvataju zahteve izabranih korisnika.

Cetvrti korak ukljucije razvoj predloga koji kreiraju vrednost za korisnike i
kompaniju. Razvoj mreza zajedno sa razvojem predloga vrednosti su fokusirani na

izgradnju ili sticanje resursa za kreiranje i isporuku vrednosti ka korisnicima.

Peta i finalna faza jeste upravljanje odnosima sa korisnicima. Ovde se radi 0
implementaciji CRM-a kroz sticanje i zadrzavanje korisnika, kao i razvoja

vrednosti za njih.
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Navedeni koraci su iterativne i refleksivne prirode, u smislu da proces od pet koraka nije

jednokratan proces, ve¢ je ponovoljiv i kontinuiran.

2.1.6 Implementacija CRM-a

Postoje brojne publikacije koje preporucuju seriju potrebnih koraka kojima se uvecava
mogucnost uspesne implementacije CRM strategije. Polazeci od ¢injenice da CRM uspeh
obCno nije rigorozno definisan i da su koraci u implementaciji CRM strategije najcesce
zasnovani na iskustvu, Roberts sa saradnicima (Roberts et al., 2005) ponudila je model
CRM prosesa:

Razvoj strategije za korisnike
- ciljna trzista

- segmentacija N Procena organizacione spremnosti
- diferenciranje strategije - fokus ka korisniku
7 - baza podataka
- tehnologija
Odredivanje korisnickih ciljeva
- satisfakcija
B |quln9§t Podesavanje organizacionih ciljeva
- korisnicka vrednost - upravljanje promenama strategije i
ﬁ programa
Merenje efikasnosti programa
- postizanje korisnickih ciljeva

- doprinos korisnickoj strategiji Realizacija CRM programa
- uvecanje kapaciteta baze podataka K

e . . - strateSka osnova
- potencijal za unapredenje buducih _ fokus na korisni¢ke ciljeve
programa

- sposobnost izgradnje korisni¢ke baze podataka

Slika 3. Model CRM procesa (Roberts et al, 2005)

Problem zna¢enja CRM podrazumeva razli¢ita shvatanja i pojmove za razlicite ljude. Za
neke, CRM podrazumeva direktne e-mailove ka korisnicima. Drugi opet smatraju da se

funkcija CRM-a sastoji u masovnoj kastomizaciji ili razvoju proizvoda koji ¢e biti
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prilagoden korisnickim preferencijama. IT konsultanti, CRM prevode kao tehnicki zargon

koji se odnosi na online analiticke procese i korisni¢ke interakcione centre.

Rasel (Russell, 2001) na osnovu pitanja Sta menadZeri moraju znati u vezi svojih korisnika
I kako te informacije iskoristiti za razvoj kompletne CRM perspektive, predstavlja bazi¢ni
model CRM-a. On se sastoji iz sedam osnovnih komponeti: aktivnosti u vezi formiranja
baze podataka, analize podataka, iznoSenja analize i donosSenja odluke u vezi formiranja
ciljanih korisnika, odredivanje potrebnih sredstava i alata za moguénost targetiranja
korisnika, odrezivanje nac¢ina izgradnje odnosa sa izabranim korisnicima, intimiziranje sa

izabranim korisnicima, merenje i vrednovanje CRM programa.

Kreiranje baze podataka

!

Analize

!

Selekcija korishika

A 4
Targetiranje korisnika

;

"Relationship” marketing

|

Intimizacija

Merenja

Slika 4. Bazicni model CRM-a (Russell, 2001)

Implementacija CRM procesa veoma je slozen poduhvat koji zahteva napor cele
organizacije. Izgradnja, menjanje ili pokretanje CRM procesa podrazumeva “igranje”

velikog broja uloga. Takve situacije mogu ukljucivati sistemske eksperte, poslovne
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analiticare i druge razne specijaliste i menadzere koji su odgovorni za unosenje podataka

potrebnih da se CRM procesi obogate i u¢ine spremnim za akciju (Agarwal et al., 2004 ).

Raspodela uloga ukljucuje i menadzere na svim nivoima. Bez podrske i posveéenosti
najviseg rukovodstva, ¢ak i najbriljantnija implementacija CRM nece uspeti (Kale, 2004).
CRM proces zahteva promene u celoj organizaciji, a to se nece desiti bez trajne

posvecenosti top menadZzmenta.

Poduza je lista specifi¢nih pitanja koja zazuzimaju znacajno mesto kada se radi o
uspesnosti implementacije CRM sistema. Kingstoun (Kingstone, 2005) navodi kao

prioritet reSavanja nekoliko relevantnih problema:
e Opis posla, merenje perfomansi i sistem kompenzacije.
e Programi treninga i obuke.

e ZajedniCka organizovanost i posvecenost front-office i back-office procesa

korisni¢kom potrosackom ciklusu.
e Diferencijacija korisnicke strategije.

e Integracija baze podataka sa potrebnim podacima o korisnicima i dobavljac¢ima,

dizajnirana tako da zadovolji potrebe kako programera tako 1 analitiCara.

e Fokusiranje ljudi, podataka i tehnologije na postizanju izvrsnosti u kontaktima sa

korisnikom.
e Proaktivnost korisni¢kih servisa.
e Uskladenost korporativnih ciljeva i metrike sa korisnickom strategijom.

e Realna oc¢ekivanja i zahtevano vreme u vezi poboljSanja perfomansi.
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2.1.7 Organizaciona kulturai CRM

Uspesan nastup CRM-a povezan je sa sposobnoscu organizacije da identifikuje i reaguje
na potencijalne barijere u okviru organizacione kulture. Mnogi stru¢njaci organizacionu
kulturu identifikuju kao relevantan faktor koji omogucava ili onemogucava postizanje
zeljenih CRM ishoda. Otpor ljudi da da rade u novonastalim procesima koriste¢ci CRM
softverske aplikacije moze dovesti do neuspeha u implementaciji CRM-a (Crosby, 2002).
S toga mnogi istrazivaci ukazuju na to da ponaSanje i stavovi zaposlenih moraju biti
preispitani i eventualno promenjeni u cilju kreiranja kulture pogodne za uspeSnu

implementaciju CRM sistema (Mack et al., 2005).

Organizaciona klima koja stavlja ve¢i znacaj na fokus ka korisniku, podrzava
multifunkcionalne timove i odnose zasnovane na medusobnim podrskama, gde zaposleni
preuzimaju veci stepen rizika i imaju slobodu ka inovacijama, verovatno ¢e biti uspesna u
implementaciji sistema CRM-a. Siroko je prihvaceno da usvajanje kulture okrenute ka
korisniku ¢ini vazan preduslov za uspes$nost inicijative implementacije CRM-a (Kale,
2004). Organizacije koje nisu uspesne iznedriti perfomanse ponasanja zasnovanog na
fokusu ka korisniku imaju vecu verovanoéu ka losem ishodu implementacija CRM-a

(Starkey & Woodcock, 2002).

Verhof i Lengirk (Verhoef & Langerak, 2002) sugerusu da multifunkcionalni timovi mogu
biti od velike pomo¢i u razvoju fokusa ka korisniku. Ljudi sa prve prodajne linije mogu
asistirati i komunicirati sa drugim odeljenjima prilikom reSavanja problema, a to ukazuje

da timovi i deljenje podataka o korisnicima jesu od esencijalnog znacaja (Ryals & Knox,
2001).

Rajal i Noks (Ryals & Knox, 2001) smatraju da korisnicko orijentisane organizacione
kulture su adaptivne i osetljive na promenu. Oni naglasavaju da mnoge kompanije smatraju
da ¢e kroz implementaciju CRM-a automatski postati korisnicki orijentisane, tako da dolazi
do pokuSaja implemetacije CRM-a bez planiranog napora ka modifikaciji postojece

organizacione kulture koja bi trebala postati viSe orijentisana ka korisniku (Kale, 2004).
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Renerc i Cag (Reinartz & Chugh, 2003) su intervjuisali menadzere 15 velikih preduzeca,
koja se bave strateSkim CRM projektima. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da davanje
kontrole zaposlenima nad korisnickim servisom i1 obezbedivanje sigurnosti posla za
zaposlene doprinosi uspesnosti CRM-a. 1z navedenih studija jasno se vidi da organizaciona
kultura koja daje vec¢i znaCaj na ponaSanje fokusirano ka korisniku, razmenu informacija,
multifunkcionalne timove, perfomanse zasnovane na nagradama, adaptrivne stavove na
promene i visok stepen preuzimanja rizika i inovacija, verovatno ¢e biti u velikoj

mogucénosti uspesne primene implementacije CRM-a.

Reina i Batl (Reiny & Buttle, 2006) bavili su se istraZzivanjem odnosa kroz istrazivacki
model prikazan na slici 5. Njihova namera prvenstveno je bila u utvrdivanju postojanja i

determinaciji veze izmedu organizacione kulture i CRM ishoda.

Inovativne karakteristike: lako¢a primene, tehnicka kompatibilnost

Organizaciona CRM
kultura 7y ishodi

A 4

Karakteristike okruzenja: trzisna turbulencija, intezitet kompentencije

Slika 5. Razumevanije organizacione kulture (Reiny & Buttle, 2006)

Dobijeni rezultati ukazali su da vise od 40 procenata organizacija koje su uzorkovane za
ispitivanje, nemaju organizacionu kulturu koju postojeca literatura preporucuje kao
adekvatnu za postizanje uspeSne CRM implementacije. Ovi organizacioni atributi
ukljucuju adaptaciju na inovacije, ucesce i jasnocu cilja. Umesto toga uocene su sledece

karakteristike organizacione kulture:
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Menadzment stil uglavnom karakteriSe kontrola i rukovodenje.

Vezivno tkivo koje drzi ove organizacije zajedno sastoji se od dokumentacije,

odluc¢nosti i produktivnosti.
Organizaciona klima se odlikuje stabilnos¢u.

Stavlja se naglasak na informati¢ko upravljanje.

U prilog navedenom istrazivanju ide i konstatacija da je stopa neuspeha implementacije

CRMe-a i dalje visoka. Globalno istrazivanje bisih rukovodilaca Sirom sveta u aprilu 2003.

godine, koje je sproveo Economist Inteligence Unit za AT&T prikazuje da je samo 29

procenata ispitanika zadovoljno funkcionisanjem implementiranog CRM-a (AT&T, 2003).

Stavise, globalna anketa objavljena u aprilu 2004 od strane IBM BCS otkriva da samo 15

procenata svetskih kompanija veruju da u potpunosti uspevaju sa svojim CRM

inicijativama, a njih 20-30 odsto imaju samo delimi¢an uspeh (IBM, 2004).

Kada se prica o kulturi koja odgovara klijentima, istraZzivanja su pokazala da postoji Sest

osnovnih karakteristika (Gutek et al., 2002):

Prvo, to su zaposleni radici. Uspesne kompanije koje su usmerene na pruzenje

usluga, zaposljavaju ljude koji su aktivni i srda¢ni.

Druga karakteristika odnosi se na neka stroga pravila, procedure i propise.
Zaposlenima je potrebna sloboda da bi mogli da izadu u susret promenljivim

potrebama i zahtevima svojih klijenata.

Tre¢a karakteristika je Siroko koriS¢enje ovlas€enja. Ovlas€ena lica imaju
diskreciono pravo donosSenja odluka da u€ine ono §to je potrebno da bi se udovoljilo

korisniku.

Cetvrta karakteristika je sposobnost slusanja. Zaposleni u ovakvoj organizacionoj

kulturi imaju sposobnost da slusaju i razumeju poruke koje im $alju klijenti.

Peta karakteristika je jasnoca. Zaposleni predstavljaju vezu izmedu kompanije i

njenih klijenata, medu kojima moZe da nastane pometnja 1 konflikt. Zaposlenima

48



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

ovakva situacija umanjuje zadovoljstvo rada i ugrozava efikasno obavljanje radnih
zadataka. UspeSna organizaciona kultura koja odgovara zahtevima klijenata
ublazava nesigurnost zaposlenih u vezi sa njihovim ulogama i optimalnim

obavljanjem poslova.

e Konacno, organizaciona kultura koja odgovara zahtevima klijenata zaposljava
radnike Kkoji su savesni u nastojanjima da zadovolje klijente. Oni su spremni da

preuzmu inicijativu ¢ak 1 onda kada je to van njihovih nadleznosti.

Shodno izneSenom, ono na ¢ega bi menadzeri morali obratiti paznju prilikom stvaranje

organizacione kulture koja odgovara potrebama klijenata svodilo bi se na:

e Angazovanje osoblja za kontakt koje odlikuje snazna li¢nost i izgraden stav,
osobine koje su adekvatne za pruzanje usluga klijentima — koje su srdacne, pune

entuzijazma, paznje, strpljenja, koje poseduju visok stepen empatije.

e Stalno obucavanje ljudi koji rade sa klijentima, usmeravanje njihove paznje ka
usavrSavanju znanja o proizvodu ili usluzi — aktivno sluSanje, strpljenje i

ispoljavanje emocija.

e Izvrditi socijalizaciju ljudi za kontakt u odnosu na ciljeve i vrednosti
organizacije.
e Kreirati poslove tako da zaposleni imaju onoliko kontrole koliko je potrebno da

bi se zadovoljili korisnici.

e Dati zaposlenima u prvoj liniji prodaje diskreciono pravo da donose

svakodnevne odluke o poslovima vezanim za odnosne aktivnosti.

e Preneti viziju o klijentima i putem odluka i postupaka pokazati posvecenost

klijentima.

Koter i Hesket (Kotter & Heskett, 1992) su otkrili da su neke korporativne kulture dobre u

prilagodavanju promenama i odrzavanju ucinka organizacije, dok druge to nisu. Oni su
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napravili razgrani¢enje izmedu “prilagodljivih™ 1 "neprilagodljivih™ korporativnih kultura i

definisali su osnovne vrednosti i zajedni¢ko ponaSanje u obe ove kulture (slika 6.):

PRILAGODLIJIVA KORPORATIVNA
KULTURA

Mnogi menadZeri iskreno brinu 0 kucima,

NEPRILAGODLIJIVA KORPORATIVNA

KULTURA

Mnogi menadZeri brinu uglavnom o sebi,

Osnovne jnteresnim grupama i zaposlenima. Oni svojim najblizim saradnicima ili o nekom
vrednosti 3k ode veoma cene ljude i procese koji proizvodu (ili tehnologiji) vezanim za tu
mogu da iniciraju korisnu promenu. radnu grupu. Oni viSe cene ustaljeni
proces menadzmenta koji umanjuje rizik,
nego rukovodece inicijative.
Menadzeri poklanjaju duznu paznju svim Menadzeri imaju pomalo uskogrudo,
Zajednicko svojim interesnim grupama, naroito politicko i birokratsko ponaSanje. Zbog
ponasanje musSterijama i iniciraju promenu kada toga ne menjaju brzo svoje strategije da bi
koristi njihovim legitimnim interesima, se prilagodili ili iskoristili prednosti koje
ak i kada to iziskuje poneki rizik. im donose promene u poslovnom
okruzenju.

Slika 6. Prilagodliiva naspram neprilagodliive korporativne kulture (Kotter & Heskett,

Simson (Simpson, 2001) kao primer primenljive organizacione Kkulture iznosi

karakteristike Ikvelovog (Ekvall, 1991) modela, koji je adaptibilan i podrzava inovacije:
e [zazov i ucescée — koliko su zaposleni posveceni, motivisani i predani dugoro¢nim

ciljevima i uspehu organizacije.

e Sloboda — stepen do kojeg zaposleni mogu samostalno da definiSu svoj rad,
sprovode diskreciono pravo i preduzimaju inicijativu u svojim svakodnevnim
aktivnostima.

e Poverenje i otvorenost — stepen do kojeg zaposleni daju podrsku jedni drugima i

postuje se medusobno.
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e Vreme za ideje — koli¢ina vremena koja je potrebna pojedincima da se posvete

novim idejama pre preduzimanja konkretnih koraka.
e Igra/humor —u kojoj meri se radni ambijent odlikuje spontano$c¢u i opustenosti.

e ReSavanje konflikata — stepen do kojega pojedinci donose odluke i reSavaju pitanja

koja se odnose na dobrobit organizacije u odnosu na licne interese.

e Debatovanje — koliko je zaposlenima dozvoljeno da izrazavaju svoje misljenje i

iznose svoje ideje na razmatranje i uvid.

e Preuzimanje rizika — koliko menadzeri toleriSu nesigurnost i nejasnocu i da li se

zaposleni nagraduju za preuzimanje rizika.

2.1.8 Organizacioni dizajn i uspeSnost implementacije CRM-a

Implementacija CRM-a mozZe se opisati kao spremnost organizacije na razvoj korisnicki
fokusirane strategije, gde postoji uzajamna korist i organizacije i korisnika. Shodno
velikom broju neuspelih projekata, implementacija CRM sistema posmatra se kao rizian

proces.

Rigbi (Rigby et al., 2002) sa saradnicima smatra da 87% neuspeha implementacije CRM
programa lezi u nedostatku adekvatnog upravljanja promenama. Dejvis (2002) razloge
neuspeha implementacije CRM sistema vidi u multifunkcionalnim poslovnim procesima
medu razli€itim ulogama, departmanima i1 funkcijama unutar organizacije. U takvom
organizacionom dizajnu CRM sistemi nemaju uvid u veéinu poslovnih procesa i sub

procesa koji su u vezi sa korisnicima, niti mogu upravljati interakcijama izmedu njih.

Razmatrajuéi rizike implementacije CRM-a, Karner i Hanton (Corner & Hinton, 2002)
ukazuju da loSa politika, liéni interesi 1 neadekvatna sredstva predstavljaju najcesce

kategorije rizika.
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Ukoliko egzistiraju faktori vezani za organizacionu strategiju, a koji nisu usaglaseni sa
CRM projektom, nemoguce je stvoriti organizacione promene koje ¢e doprineti
implementaciji CRM strategije. S toga, organizacija promene moraju biti u kontekstu

doprinosa sprovodenja celokupne organizacione strategije (Daft, 1993).

Navedeni propusti ukazaju na postojanje potreba za metodama koje mogu integrisati
faktore rizika i mnoge karakteristike svakog preduzeéa ponaosob, kao i poslovne procese

obzirom na njihov znacaj i ulogu u organizacionom dizajnu.

Istrazivanja Fjermsteda i Romana (Fjermestad & Romano, 2003) pokazala su da
organizacije moraju osmisliti i implementirati sisteme CRM-a u pogledu dodavanja i
usvajanja principa korisnosti i upotrebljivosti u odnosu na korisnike. Navedeni autori tvrde
da kljucni faktori u vezi implementacije CRM leze u fokusu na ljude, kao i iterativnom 1
inkrementalnom pristupu. Kao kriti¢na podru¢ja prilikom implementacije CRM-a , Rigbi
sa sa saradnicima (Rigby et al., 2002) navodi problemati¢ne oblasti gde kreiranje CRM-a
sistema mora biti pre formulisanja poslovne strategije i gde pokretanje CRM treba da bude

pre menjanja organizacione strukture.

Organizacija treba da bude struktuirana na nacin koji se uklapa u okruzenje u kojem
organizacija posluje (ekonomsko, politicko, pravno-regulatorno, druStveno i tehnolosko
okruZenje). Organizacioni dizajn mora predstavljati proces koji uskladuje okruZenje sa
organizacionom strategijom i koji se permanentno, u skladu sa promenama okruzenja,

menja i razvija (Roberts et al., 2005).

U cilju izbegavanja rizika neuspeha, Kolgejt i Denihir (Colgate & Danaher, 2000)
naglaSavaju znaCaj internog marketinga, jaCanje ljudskog potencijala, orijentaciju na

usluge, kao 1 povecavanje nivoa angazovanja i podizanja nivoa perfomansi.

Da bi organizacija mogla uspeSno implementirati CRM strategiju, vazno je da poseduje
adekvatnu tehnologiju, automatizaciju, kao i unapredene poslovne procese, povezanim sa
upravljanjem odnosa organizacije sa korisnicima (Kotorov, 2003). Stavise, implementacija

CRM-a ukljucuje i redizajniranje poslovnih procesa ka korisniku orijentisanoj organizaciji,
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u cilju ostvarenja predhodno definisanih ciljeva i uvecanju zadovoljstva i lojalnosti

korisnika

Pomatraju¢i CRM kao sistem usredsreden na podrsku poslovnih procesa koji ukljucuju i
korisnike, Gertner grupa (Gartner Group, 2004) navodi nekoliko alata u funkeciji podrske
CRM-a:
e Automatizovanje nekih procesa vezanih za prodaju i upravljanje prodajeom.
e Korisnicku podrsku i servis u smislu automatizacije servisnih zahteva, zalbi, i
povratnih informacija.
e JaCanje i automatizaciju marketinga u smislu obezbedivanja informacija o

organizacionom okruzenju, konkurenciji, kretanja i promanama na trzistu.

Goldenberg (Goldenberg, 2004) smatra da uspesnost CRM programa u velikoj zavisi od
posvecenosti top menadzmenta, dok Ajkhorn (Eichorn, 2004) elemente organizacione
kulture vidi kao kriticne faktore uspesnosti CRM strategije. Roberts sa saradnicima
(Roberts at al, 2005) naglasava potrebu uvodenja cele organizacije u programe upravljanja
promenama, kako bi se olakSala transformacija organizacionog dizajna i kultura i usmerile

ka korisniku.

Posmtrajuéi pridavanje vaznosti pojedinim elementima organizacionog dizajna, Ajmhof sa
saradnicima (Imhoff et al., 2001) stavlja ve¢i naglasak na organizacionu kulturu i strukturu,
dok Kenedi (Kennedy, 2006) pridaje veci znacaj definisanju poslovnih procesa. Medutim
oba navedene stru¢njaka, saglasno sa Goldenbergom, naglasavaju znacaj posvecenosti top

menadzmenta 1 svrstavaju ga u krucijalne faktore uspesnosti implementacije CRM-a.

Ajmhof sa saradnicima (Imhoff et al., 2001) iznosi pet krucijalnih faktora koji su se najvise

pojavljivali u litearaturama i temama mnogih autora:

e Korisnicki orijentisana poslovna strategija — u cilju sprovodenja korisnicki
orijentisane poslovne strategije potrebno je uzeti u obzir slede¢e elemente: znacaj
definisanja kupca, lojalnosti i vrednosti za kupca. Definisanje kupca podrazumeva

razvijanje sistema kojim se prikupljaju sve potrebne informacije, kao i
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omogucavanje organizaciji da odredi na¢in komunikacije koji bi bio za obe strane
adekvatan (Imhoff et al., 2001). Opste je poznato da lojalnost ¢ini preduslov za
dugoroc¢ni uspeh 1 razvitak (Peppers & Rogers, 1997). Medutim, Dej smatra da
zadobijanje lojalnosti predstavlja zahtevan zadatak, intenzivan i dugotrajan proces,
koji trazi posvecenost cele organizacije. Ukoliko organizacija uspe u izgradnji
lojalnih odnosa, ona postize trajno konkurentsku prednost (Day, 2000). Vrednost
za kupca Cesto je povezana sa lojalnoSc¢u i organizacije postaju sve vise svesne da
stvaranje vrednosti za kupca postaje kljuéni faktor uspeha CRM strategije (Payne
et al., 2000). Osim toga, dokazano je da postoji direktna veza izmedu lojalnosti

kupaca i vrednsoti za kupca (Thompson, 1998).

e Organizaciona struktura — CRM organizaciona struktura gradi temelje za
integraciju poslovnih funkcija i procesa. CRM organizaciona struktura moze u
velikoj meri uticati na tehnologiju i stvaranje sofisticiranih CRM tehnologija, a §to
za uzvrat moze imati jak uticaj na organizacionu strukturu (Imhoff et al., 2001).
Shodno postojec¢im multifunkcionalnim zahtevima, CRM strutura je ta koja treba
da uskladi organizaciju ka svojim Kklijentima. Kaplan i Norton (Kaplan & Norton,
2001) umesto tradicionalnih funkcija poput marketinga, prodaje i operative,
predlazu pristup organizovanja malog broja multifunkcionalnih procesa. Rials 1
Noks (Ryals & Knox, 2001) priznaju da CRM zahteva angazovanje cele
organizacije, a ne samo marketinga i1 tako naglaSavaju multifunkcionalni pristup.
Svi sistemi 1 poslovni procesi moraju biti integrisani da bi podrzali protok
informacija o korisnicima. Centralizovana organizacija oteZava koordinaciju i
dovodi do nedostatka azurnih informacija. Nasuprot tome, decentralizovana CRM
organizacija fokusira se na nivou preduzeca procesima i sistemima, §to omogucava

implementaciju CRM strategije.

e Organizaciona kultura — oko 72% svih CRM programa ne uspeva zbog otpora
promenama. Horn (Horne, 2003) naglaSava da uzrok neuspeha ponekad moze biti

pripisan tehnologijama, ali uglavnom su razlog ljudi i organizacija, to jest njihova
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nemogucnost da se menjaju i prilagodavaju CRM sistemima. Herding i saradnici
(Harding et al, 2004) podrzavaju vaznost uklju¢ivanja zaposlenih u proces
dizajniranja organizacije, jer tako su veée Sanse da ¢e promene biti prihvacene.
Kenedi (Kennedy, 2006) govori o znacaju zalaganja cele organizacije u stvaranjau
uspeha CRM programa, naglaSavaju¢i potrebu za vodenjem taktickih poteza od
strane top menadZzera. Kada se postavi i1 zazivi kultura koja podrzava CRM,
zajedniCka korisni¢ki fokusirana vizija bi¢e deljena kroz celu organizaciju,

rezultirajuci uspesnoj implementaciji i primeni CRM strategije.

Posvecenost menadzmenta — predstavlja jedan od klju¢nih faktora za uspeSnu
imalementaciju CRM-a ( Kale, 2004). Plauf sa saradnicima (Plouffe et al., 2004)
fokusira se na CRM pod temom zajedni¢kog razumevanja i podrZava ideju

"deljenja” razumevanja preko razli¢itih hijerarhijskih nivoa.

Merenje uspesnosti CRM-a— CRM imlementacija zahteva jasno definisane mere,
klju¢ne pokazatelje i klju¢ne perfomanse, koji ¢e biti od pomoc¢i u strukturi merenja
uspeha. Rejceld (Reichheld, 1996) iznosi stav da merenje pretvara viziju u
strategiju, a strategiju u dela. Njuel (Newell, 2003) istie znacaj merenja vrednosti
za kupca. Medutim, najpopularniji indikator za merenje CRM efikasnosti
predstavlja BSC (Balanced ScoreCard) pristup koji su razvili Kaplan i Norton
(Kaplan & Norton, 2001). Odnos izmedu BSC i CRM je jasan kao oba koncepta

okrenuta ka kriticnim faktorima uspeha,strategiji i korisnicima.

Pocetak dvadeset prvog veka, izmedu ostalog, obeleZila je pojava novih tendencija u vezi

organizacionog dizajna. Proucavane i predlagane su nove organizacione forme i filozofije

upravljanja. Zbog znacajnih promena u okruZenju, tradicionalani organizacioni okviri

pretrpeli su znacajne promene, zahtevaju¢i nove ideje i pristupe. Organizacije postaju

svesne da je pored fokusa na kvalitet svog poslovanja moraju biti spremne da

pravovremeno reaguju na promene u okruzenju (Lawler 111 & Worley, 2006).
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Kao mogu¢i odgovori na nove poslovne trendove pojavljuju se specificne tendencije

generisane u sferi organizacionog dizajna:

Racionalizacija - tendencija usmerena ka uklanjanju slojevitih upravljac¢kih nivoa
i davanja veée odgovornosti u upravljanju i kordinaciji zaposlenima i radnim
timovima. Hijerarhijski nivoi eliminiSu se u cilju omoguc¢avanja donosenja brzih
odluka i efikasnije komunikacije i koordinacije. Smanjenjem hijerarhijskih nivoa
poveéava se nivo autonomije i odgovornosti na nizim nivoima (Cameron at al.,

1993).

Priroda organizacionih promena — organizacije se menjaju ¢esce i brze nego ranije.
Neophodno znanje i vestine potrebne dizajniranje celog organizacionog sistema se
menjaju. Pred menadzere i1 konsultante stavlja se izazov kako istovremeno
analizirati, dizajnirati 1 sprovoditi organizaciona reSenja (Walton & Nadler, 1994).
Osim toga, zbog prirode okruzenja i organizacione tendencije dobijaju Sve
turbulentniji karakter, Sto predstavlja veliki izazov za izgradnju dinamicki stabilne
organizacije koja ¢e biti fleksibilna 1 prilagodljiva, a u isto vrem ¢e moci zadrzati

Svoj osnovni identitet.

Multidimenzionalnost — izgradnja vise mogucénosti i postizanje izvrsnosti u vise
oblasti zahteva prenos fokusa sa jednodimenzionalnih funkicija ili proizvoda ka

dizajnerskim reSenjima koja omogucavaju istovremeni fokus dve ili viSe dimenzija.

Umrezavanje — internet tehnologije koje povezuju unutra$nje jedinice organizacije
medusobno, kao i sa spoljnim stejkholderima imaju klju¢nu ulogu u povecanju
organizacionih perfomansi (Grant, 2009). Doprinos informacionih tehnologija
ogleda se kroz efikasnije komunikacije i koordinacije unutar mreze, kao i stvaranje
mogucnosti vodenja virtualnog poslovanja kroz formiranje zajednickih firmi sa

vise mreza.
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e Laterarna integracija — tradicionalni organizacioni model sve ¢eSce se supstituiSe
organizacionim modelom gde postoji mogucnost integrisanja veceg broja
poslovnih jedinica sa zajedni¢kim fokusom na korisnike, proizvode, projekte ili

procese (Mohrman, 2006).

e Orijentacija na potrosace — kako bi zadrzala sadaSnje i1 privukla nove korisnike,
organizacija treba da bude dizajnirana i upravljana na takav nacin koji je Sto vise
priblizava korisnicima. Brojne organizacije pokusavaju se diferencirati kroz ideje,
znanje, iskustvo i sposobnost ponude kompletnih proizvoda i usluga koje su

prilagodene korisnicima (Galbraith at al., 2002).

e Orijentacija na procese — stavljanjem fokusa na poslovne procese organizacije
dobijaju realniji prikaz svog funkcionisanja. Ovakav pristup omogucava
horizontalno znacajne ustede u pogledu vremena, resursa i novca, uz obezbedivanje

viskog kvaliteta i veceg zadovoljstva korisnika (Bosilj-Vuksic et al., 2008).

e Distribucija znanja — sposobnosti, veStine i znanje c¢lanova organizacije
identifikuju se kao najvredniji kapital koji ne moze biti kopiran, ali koji treba
permanentno razvijati (Senge, 1990). Uvodenjem koncepta organizacije koja uci,
puno paznje se usmerava na organizaciono ucenje, kao 1 prikupljanje i distribuciju
znanja unutar organizacije. Kvalitet sistema za prikupljanje i analizu podataka,
njihovu obradu 1 distribuciju postaje veoma vaZan izvor organizacione sposobnosti

i konkurentnosti.

Prisustvo i snazan razvoj razliitih dizajnerskih aktivnosti i opcija su evidentni. Dok nova
organizaciona reSenja se konstantno razvijaju, stari modeli se adaptiraju, a sve u cilju
stvaranja organizacionih sposbnosti koje pruzaju konkuretnsku prednost (Lawler IlI,

1996).
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2.1.9 Organizacija zasnovana na CRM

Kada se uopste govori o dobro smisljenom 1 postavljenom dizajnu organizacije ,

sposobnom da na pravi na¢in implementira CRM principe, mora se obratiti paznja na :

e Organizacionu strukturu - CRM zahteva da celokupna organizacija radi na
zajednickom cilju kreiranja i negovanja ¢vrstih odnosa sa potrosacima. Kao takav,
strukturalni dizan organizacije mora biti takav da najefikasnije optimalizuje odnose
sa kupcima, §to ukljucuje uspostavljanje korisni¢ki fokusiranih timova (Sheth &
Sisodia, 2002), multi disciplinarnih timskih segmenata kao i multi funkcionalnih
timova (Ryals & Knox, 2001). Svi ovi strukturni dizajni zahtevaju strogu

interfunkcionalnu koordinaciju i interfunctionalu integraciju (Sheth et al., 2000).

e Siroku posvecenost resursima - Uspeh u sticanju novih korisnika, zadrzavanju
postojecih kao i razvoju odnosa sa njima, zavisi od posvecenosti kompanije sa
svojim vremenom i resursima u pravcu identifikovanja i zadovoljavanja klju¢nih

potreba korisnika (Nykamp, 2001).

e Upravljanje ljudskim resursima - strategija, ljudi, tehnologije i procesi su od
vitalnog znacaja za CRM, ali zaposleni kao individualci prilikom pruzanja usluznih
susreta , su ti koji ¢ine temelj odnosa sa potroSacima (McGovern & Panaro, 2004).
Prema Kreisu (Krauss, 2002), najtezi deo za organizaciju da postane CRM-

orijentisana nije tehnologija, ve¢ ljudi.

2.1.10 CRM strategija i multifunkcionalni procesi

Kao jedan od odgovora na probleme vezane za tradicionalne hijerarhijske strukture, u
danaSnje vreme povecava se interesovanje za multifunkcionlane procese u okviru
organizacije. To podrazumeva napuStanje tradicionalnih organizacionih struktura sa
marketing odeljenjima, komandama i kontrolama koji za posledicu imaju

“funkcionlnu”orijentaciju na korisnika (Gummesson, 2002). Organizacione strategije u
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kojima je rad podeljen po odeljenjima, grupama i funkcijama, u danaSnjem okruzenju su
inkrementalne i neadekvatne. Nasuprot tome, procesni pristupi koji napustaju tradicionalne
funkcionalne i odeljenjske granice, gradeé¢i horizontalnu integraciju, istinski povezuju
organizaciju sa svojim klijentima (Kaplan & Norton, 2001). U prilog navedenom Rials i
Noks (Ryals & Knox, 2001) isticu da CRM zahteva multifunkcionalni pristup, koji

podrazumeva ne sam marketing odeljenje, ve¢ celu organizaciju.

Razvoj multifunckionalnog pristupa CRM =zahteva identifikaciju kljunih procesa i
njihovih glavnih komponenti. Determinacija relevantnih procesa mora biti upravljana
klju¢nim perfomansama baziranih na korisni¢kim potrebama (Ostroff & Smith, 1992).
CRM je slozen i tezak za sprovodenje ukoliko ne postoji sistemski okvir. Grebner i
Midrihter (Grabner-Kraeuter & Moedritscher, 2002) ukazuju na nedostatak adekvatnog
strateSkog okvira CRM-a, kao jedan od razloga za razocaravajuée ishode mnogih CRM
inicijativa. Kale (Kale, 2004) se slaze sa ovim razmiSljanjem i smatra da kriticki aspekt
CRM-a ukljucuje indetifikaciju svih strateSkih procesa koji se odvijaju izmedu kompanije

i njenih klijenata.

Brojni autori predlagali su svoje strateSke CRM okvire. Medutim veéina njih ne sadrzi

proces zasnovan na multifunkcionlnom pristupu.

Sju i Morin (Sue & Morin, 2001) razvili su okvir baziran na inicijativama, o¢ekivanim
rezultatima i doprinosu. Ovaj okvir nije procesno zasnovan i mnoge inicijative nisu

eksplicitni identifikovane u njemu.

Viner (Winer, 2001) istice model koji sadrzi bazu podataka o aktivnostima klijenata,
analize baze podataka, odluke o ciljnim korisnicima, resurse 1 nacin izgrazivanja odnosa sa

korisnicima, kao i metriku za merenje uspesnosti CRM programa.

Batl (Buttle, 2001) kroz "CRM lanac vrednosti™ identifikuje 5 osnovnih faza (koraka) CRM
procesa: analizu korisni¢kog portfolia, bliskost sa korisnicima, razvijanje mreze, razvoj
vrednosti, upravljanje zivotnim ciklusima sa korisnicima. On takode identifikuje niz

pratecih uslova ukljucujuci: organizacioni dizajn, kulturu i liderstvo, procese upravljanja
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ljudskim resursima, procese nabavke, kao i procese upravljanja info-tehnologijama. Ovo

predstavlja jedan od detaljnijih pristupa u koncipiranju strateSkog CRM okvira.

Koristeci iskustvo eksperata i menadzera iz oblasti CRM-a i IT-a, Pejn i Frou (Payne &
Frow, 2005) prikazali su potencijal multifunkcionalnih procesa za CRM. Oni su se vise
fokusirali na formulaciju CRM strategije, a manje na pitanje njene implementacije. Ovaj
okvir sadrzi pet CRM procesa: procese razvoja strategije, procese stvaranja vrednosti,
procese multikanalne integracije, procese upravljanja informacijama i procese procene

perfomansi.

2.2. ORGANIZACIONA KLIMA

2.2.1 Znadaj i definisanje organizacione klime

Proucavanje organizacione klime predstavlja imperativ za razumevanje kako organizacija
u osnovi funkcioniSe, na osnovu ¢ega menadZzment stice sposobnost za mogucnost
generisanja zdrave, motiviSuée organizacione klime. Bavljenje tematikom organizacione
klime ima dugu istoriju u organizacionoj psihologiji 1 organizacionom ponasanju. Kurt
Levin bio je prvi istraziva¢ na ovom polju i tvorac koncepta kojim je tvrdio da ponasanje

zaposlenog predstavlja funkciju osobe i radne sredine (Litwin & Stringer, 1968).

Stvaranje pozitivne organizacione klime nije nova ideja, ali je postala imperativ mnogih
organizacija. Zdrava klima povecava motivaciju zaposlenih 1 predstavlja katalizator
efikasnijih perfomansi. Organizacije stvaraju pozitivne organizacione klime u cilju
zadrzavanja zaposlenih, unapredenja njithovog morala i staisfakcije sa poslom (Murray,

1999). U organizacijama sa pozitivnhom organizacionom klimom zaposleni imaju

60



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

poverenje i sigurnost koja im je potrebna za efikasnije i inovativnije pruzanje usluga svojim

korisnicima.

Organizacionu klimu ¢ini skup osobina radnog okruzenja, percipiran direktno ili indirektno
od strane zaposlenih, za koji se pretpostavlja da predstavlja glavni faktor vezan za
ponasanje zaposlenih (Ivancevich et al, 2008). Postoji opsta saglasnost da klima utice na

radni u¢inak i organizacionu efikasnost (Glisson, 2007).

Organizaciona klima predstavlja jezgro unutar ljudskog okruzenja u kojem zaposleni u
organizaciji funkcionisu. Ona se odnosi na kompleksan skup snaga unutar organizacije,
koji imaju direktan uticaj na one koji rade u njoj (Furnham,1997). Takode, ima znacajan
uticaj na organizacione procese poput komuniciranja, kordinacije, donoSenja odluka,

reSavanja problema, motivacije i posvecenosti.

U literaturi mogu se sresti brojne definicije ponudene od strane teoreticara i istrazivaca u
cilju razjaSnjavanja pojma i koncepta organizacione klime. Bouven i Ostrof (Bowen &
Ostroff, 2004) iznose stav da organizaciona klima predstavlja medijatora povezujuci
ljudske resurse i1 perfomanse. Drugi smatraju da postoji znacajna veza izmedu
organizacione klime i ponasanja zaposlenih, kao $to su nivo posvecéenosti, uc¢esée u radu,
stres i apsentizam (Rose, 2004). DZzejms i Dzejms (James & James, 1989) organizacionu
klime vide kao viSedimenzijalni konstrukt koji obuhvata Sirok spektar pojedinacnih
procesa radne sredine. Oni smatraju da je organizaciona klima definisana kroz percepcije
zaposlenih gde se organizacija posmatra u kontekstu prakse, politike, procedura, rutina,

oc¢ekivnog ponasanja i nagrada (James & Johns, 1974).

Lajtvain i Strainger definiSu organizacionu klimu kao relativno stabilan skup karakteristika
u okviru organizacije, koji se od strane svojih ¢lanova dozivljava i utuce na njihovo

ponasanje (Litwin & Stringer, 1968).

Prema Brinetu, radna klima predstavlja identitet jedne organizacije i to zauzvrat uti¢e na

ponasanje onih koji ga integrisu (Brunet,1997).

61



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

Vetkin i Heberd (Watkin & Hubbard, 2003) smatraju da organizaciona klima moze stvoriti
razliku u perfomansama organizacije, jer ona moze biti indikator kako radno okruzenje
moze biti “energisano” za zaposlene. Organizacije koje su u stanju da stvore uslove u
kojima ¢e zaposleni doziveti svoje radno okruzenje kao povoljno za ostvarivanje svojih
punih potencijala, u mogucnosti su stvaranja kljucnih izvora konkurentske prednosti

(Brown & Leigh, 1996).

Kar sa saradnicima (Carr, et al., 2003) organizacionu klimu vidi kao relevantnu
determinantu individualnog ponasanja u organizaciji. Zaposleni individualno dozivljavaju
svoju organizaciju i imaju razli¢ite percepcije o klime njihove organizacije. Dakle
organizaciona klima za zaposlenog predstavlja subjektivni utisak ili videnje njegove

organizacije.

Kacka i Kirk (Kaczka & Kirk,1978) definisu organizacionu klimu kao skup atributa koji
se mogu svrstati u okviru neke organizacije, sluzbe ili jedinice. Veldsmen (Veldsman,
1995) iznosi stav da se organizaciona klima odnosi na psiholoske strukture organizacija i
njihove sub-jedinice, a moze se opisati kao autenti¢ni karakter intenog organizacionog
okruzenja, koje je pod uticajem razlicitih faktora zaposlen poput njihovog ponaSanja,

stavova, dostignuca i zadovoljstva poslom koji obavljaju.

Bouven i Ostrof (Bowen & Ostroff, 2004), organizacionu klimu definisu kao zajednicku
percepciju organizacije u kontekstu njenih praksa, politike, procedura i nagrada. Kako
prakse, politika, procedure i nagrade predstavljaju integrisane aspekte upravljanja
ljudskim resursima, Gileid i Ajveri (Gelade & Ivery, 2003) isticu ulogu organizacione
klime kao i1 medijatora izmedu upravljanja ljudskim resursima 1 organizacionih

perfomansi.

Moren i Valkvain (Moran & Volkwein (1992) organizacionu klimu vide kao objektivni
konstrukt sacinjen od organizacionih atributa poput organizacione veli¢ine, strukture i
politike. Oni predstavljaju stvarne uslove koji imaju primarnu ulogu u determinisanju

ljudskih stavova, vrednosti, i percepcija u vezi organizacije. Organizaciona klima
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predstavlja rezultat interakcije pojedinaca u odgovoru na njihovu situaciju u radnom

okruzenju

Verbeki sa sardnicima (Verbeke et al.,1998) opisuju organizacionu klimu kao odraz nacina
na koji ljudi percipiraju i opisuju karakteristike u svom okruzenju. Snajder i Rejéers
(Schneider & Reichers, 1983) smatraju da organizaciona klima pokusava da identifikuje
okruzenje koje utiCe na ponaSanje zaposlenih. Prema Miningu (Manning, 1990)
organizaciona klima se formira kroz percepcije zaposlenih u vezi: slobode koju
dozivljavaju u organizaciji, obima izazova U okviru svog posla, naknada i priznanja,
saradnje 1 podrSke od strane kolega i rukovodioca, stepena sukoba u radnom okruzenju i

nacina tretiranja zaposlenih od strane rukovodstva.

Snajder i Hol (Schneider & Hall, 1972) primecuju da se percepcije u vezi organizacione
klime pojavljuju kao rezultat brojnih aktivnosti, interakcija i svakodnevnih iskustava
zaposlenih unutar organizacije. Oni navode da percepcija organizacione klime je u relaciji
sa ishodima brojnih varijabli poput zadovoljstva poslom, uc¢es¢a u radnim zadatacima kao

i uloZenom naporu.

Nacin na koji ljudi dozivljavaju i percipiraju svoje organizacije u pogledu klime stvara
implikacije na to kako se ose¢aju u svom radnom okruzenju, koliko ¢e truda ulagati i koliko
¢e biti posveceni svojim radnim zadacima. Zaposleni koji percipiraju organizacionu klimu
kao podrzavajucu, imaju osecaj da je njihov posao olakSan i da im je omoguceno da daju
svoje najbolje doprinose u radu. Nasuprot recenom, zaposleni koji percipiraju
organizacionu klimu kao nepodrZavajucu, smatraju da u svom radnom okruZenju nemaju
podrsku ka pruzanju svojih najboljih doprinosa i napora tokom rada (Andrews & Kacmar,
2001). Drugim re¢ima, ako pojedinac opaza da organizaciona klima u kojoj on radi daje
podrsku u pogledu mogucénosti za razvoj, usavrSavanja, izazova, onda ¢e to dovesti do
povecenja napora i posvecenosti zaposlenog 1 stvaranja osecanja zadovoljstva svojim
poslom. S druge strane, ukoliko pojedinac opaza da klima ne pruza podrsku u smislu

predhodno navedenh faktora, onda ¢e to dovesti da smanjenja perfomansi zaposlenog.
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Dakle, organizaciona klima predstavlja znacajan faktor organizacionih perfomansi tako Sto
u velikoj meri uti¢e na motivaciju zaposlenih. Kod ve¢ine radnih mesta postoji jaz izmedu
onoga §to zaposleni treba da ucini 1 onog $to zaposleni moze da ucini shodno svom punom
potencijalu. Pozitivha organizaciona klima predstavlja katalizator koji podsti¢e napor i

posvecenost zaposlenih.

Uspeh neke organizacije u velikoj meri zavisi od kvaliteta i napora ljudi koji rade u
organizaciji. Fleksibilni, produktivni i potrebnim znanjem edukovani zaposleni
predstavljaju konkurentsku prednost za organizaciju u kojoj rade. Sve je glasnije priznanje
top menadzera da zaposleni u organizaciji predstavljaju resurs koji moze stvoriti
kompetitivne razlike i prednosti (Verburg & Den Hartog, 2006). Organizaciona klima
postaje vaznija nego ikada ranije, jer organizacije treba da osiguraju da ¢e oni zaposleni
koji stvaraju dodatnu vrednost Zeleti da ostanu u organizaciji i da ¢e hteti nastaviti ulagati

svoje napore za dobrobit organizacije (Brown & Leigh,1996).

2.2.2 Faktori organizacione klime

Organizaciona klima je fundamentalni konstrukt u poslu i organizacionom podeSavanju,
koja pruza odgovarajuéi kontekst za prouCavanje organizacionog ponasanja,
dozvoljavajuci istrazivanje individualnih i grupnih ponasanja (Asif, 2011). Jo§ davne 1953.
godine FleiSmen istraZivao je odnose izmedu organizacione klime 1 varijabli povezanih sa
ponasanjem 1 stavovima u organizaciji (Fleishman, 1953). Od tada veliki broj empiri¢kih

studija bavio se povezano$¢u ovog organizacione klime sa razli¢itim faktorima.

Na osnovu izneSenih definicija moZe se re¢i da organizaciona klima predstavlja nacin na
koji njeni ¢lanovi dozivljavaju organizaciju. Ona se obi¢no procenjuje merenjem
percepcija zaposlenih specificnih aspekta ili dimenzija organizacije koje ukljucuju

percepcije autonomije, srdac¢nosti, otvorenosti, poverenja, saradnje, agresivnosti i
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konkurentnosti. To isto namece pitanje koji faktori uti¢u na to da li zaposleni klimu jedne

organizacije dozivljavaju kao “otvorenu” ili “zatvorenu” i da li postoji osecanje saradnje.

Farnham (Furnham, 1997) naglasava da su razvijeni razni modeli u cilju objasnjenja
proizvoda interakcije faktora koji uti¢u na klimu. On navodi da postoji vise nacina da se

ovi faktori kategorizuju:

e Eksterne snage — ekonomski, trzisni, politicki, drustveni i politi¢ki faktori.
e Organizaciona istorija — kultura, vrednosti i obrasci ponasanja u organizaciji.

e Menadzment — organizaciona struktura i obrasci upravljanja.

Ovens (Owens, 1998) ponasanje lidera vidi kao jedan od faktora koji imaju vrlo releventan
uticaj na organizacionu klimu. Cak i kada izgleda da su "sve ostale stvari jednake”, lider
moze napraviti veliku diferencijaciju u klimi neke radne grupe. On moze neku klimu koju
karakteriSe otvorenost i saradnja uciniti rigidnom i zatvorenom i obrnuto. U prilog
navedenom ide studija Litvaina i Stringera (Litwin & Stringer, 1968) koja je pokazala da
lider ima kljuéni uticaj na organizacionu klimu. Cak i sa istim stepenom formalizacije i sa
istom organizacionom strukturom, promene u ponaSanju lidera mogu promeniti

organizacionu klimu.

Takode, postoje 1 drugi faktori koji su od znacaja po organizacionu klimu. Na primer,
stepen do kojeg je organizacija mehanicisticka i birokratska, tj. stepen do kojeg su
zaposleni obavezni da se striktno pridrZavaju pravila, procedura i lanca komandovanja,
doprine¢e tome da li zaposleni dozivljavaju organizacionu klimu kao otvorenu 1

podrzavajucu ili zatvorenu 1 ograni¢avajucu (Owens, 1998).

Kauzes 1 Pasner (Kouzes & Posner, 1993) navode Sest elemenata internog okruZenja koji

imaju dominantan uticaj na organizacionu Klimu:
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Liderstvo

o Komunikacija
Motivacija

ORGANIZACIONA
KLIMA

Donosenje odluka Ciljevi

Kontrolni sistemi

Slika 7. Uticaj internog okruzenja na organizacionu klimu (Kouzes & Posner, 1993)

Liderstvo — koliko lider iskazuje poverenja u podredene, koliko su podredeni slobodni da

sa liderom pric¢aju o svom poslu, u kojoj meri lider trazi i koristi ideje od podredenih.

Motivacija — da li dominira upotreba pretnji, kaznjavanja, nagrada, angazovanja, u kojoj

meri egzistira timski rad.

Komunikacija — koji su pravci i tokovi komunikacije, koliko je precizna i jasna
komunikacija na dole, koliko se prihvata komunikacija na gore, koliko je top menadZzment

upoznat i okrenut ka problemima zaposlenih.

Donosenje odluka — koji nivo donosi odluke, koliko su zaposleni uklju¢eni u donosenju
odluka vezanim za njihov posao, kako i koliko proces donoSenja odluka doprinosi
motivaciji.

Ciljevi — kako su postavljeni organizacioni ciljevi, koliko je prisutan skriveni otpor

postavljenim ciljevima.

Kontrola — koliko su prisutne kontrolne funkcije, postoji li neformalnih otpora sistemima

kontrole, za ¢ega se koriste podaci u vezi kontrole.
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2.2.3 Dimenzije organizacione klime

Proucavanje organizacione klime veoma je komplikovano, obzirom na ¢injenicu da je re¢
o prili¢no nejasnom terminu. U literaturi evidentno je da razliciti istrazivaci koriste Sirok
spektar dimenzija u cilju procene organizacione klime (Davidson, 2000). lako nema
jedinstvene saglasnosti u vezi dimezija koje sadrzi organizaciona klima, postoji opSta
saglasnost da ona predstavlja visSedimenzionalni koncept, kao 1 da postoji ve¢i broj tipi¢nih
dimenzija sa kojima se moZe opisati: organizacioni dizajn, komunikacija, liderstvo, timski

rad, organizaciona kultura, produktivnost, zadovoljstvo poslom i motivacija (Locke, 1976).

Znacaj determinisanja dimenzija organizacione klime Litvain i Stringer (Litwin & Stringer,
1968) vide u tri stvari:

¢ Dimenzije nam omogucavaju da precizno sagledamo klimu.
¢ Dimenzije se odnose na specifiéne motivacije i motivisano ponasanje.

e Promene organizacione klime su merljive.

Oni navode dimezije koje se mogu koristiti prilikom merenja organizacione klime:

e struktura i konzistentnost,

individualna odgovornost,
e podrska i srdacnost,

e nagrade i kazne,

e konflikti,

e interpersonalni odnosi,

e rizici i preuzimanje odgovornosti.

Snajder (Schneider, 1975) ukazuje da se dimenzije organizacione klime razlikuju u

zavisnosti od namene istrazivanja i kriterijuma interesa.
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Kembel sa saradnicima identifikovao je Cetiri dimenzije koje su zajednicke ve¢em broju

studija u vezi organizacione klime: individualnu autonomiju, orijentaciju ka nagradama,

srdac¢nost i podrsku (Campbell et al., 1970).

Ikval (Ekvall, 1983) razvija 10 dimenzija organizacione klime koje podrazumevaju:

Izazov — emotivni angazman ¢lanova organizacije u poslovanju i postizanju ciljeva.
Slobodu — mogu¢énost nezavisnog ponasanja ¢lanova organizacije.

Podrsku idejama — nacini na koji se ideje tretiraju.

Poverenje i otvorenost — emocijalna sigurnost u interpersonalnim odnosima.
Dinami¢noost — dogadanja i punoca Zivota u organizaciji.

Razigranost humora — iskazivanje spontanosti i jednostavnosti.

Debate — konfrontacija izmedu stavova, ideja, razlicitih iskustava i znanja.
Konflikte — prisustvo li¢nih i emotivnih napetosti.

Preuzimanje rizika — tolerancija neizvesnosti u organizaciji.

Vreme za ideje — koli¢ina vremena koju ljudi mogu koristiti za generisanje novih

ideja.

DzZouns i DZeims (Jones & James,1979) navode Sest dimenzija organizacione klime za koje

tvrde da predstavljaju koristan metod pri merenju organizacione klime:

Pomoc¢ i podrska rukovodstva,
Kooperacija radnih grupa i timova,
Prijateljstvo i srda¢ni odnosi,
Nejasnoce 1 konflikti,
Profesionalni i organizacioni duh,
Poslovni izazovi

Uvazavanje razlictosti,

Dimenzije zajednickog poverenja.
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Glik (Glick,1985) daje skraceni spisak dimezija organizacione klime koje ukljucuju
psiholoske osobine lidera, poverenje u menadzere, tok komunikacija, otvorenost,

orijentisanost ka riziku i kvalitet usluga.
Kojs i de Kotis su identifikovali osam klju¢nih dimezija (Koys & deCotiis, 1991):

e Autonomija — percepcija samoopredeljenja u vezi sa poslovnim procedurama,
ciljevima i prioritetima.

e Kohezija — percepcija zajednis$tva ili deljenja o okviru organizacije, koja ukljucuje
1 spremnost ¢lanova na materijalni rizik.

e Podrska — pomo¢ od strane menadzera i saradnika, naglasak na medusobom
podrzavanju.

e Konflikt — ose¢aj da menadzeri i drugi radnice Zele Cuti razlic¢ita misljenja. Naglasak
se stavlja na otvoreno reSavanje problema, umesto da se prikrivaju i ignorisu.

e Poverenje — mogucénost otvorene i slobodne komunikacije medu ¢lanovima
organizacije, uklju¢ujuéi i one na viSim nivoima, uiz ocekivanje da integritet tih
komunikacije nece biti prekrsen.

e Prepoznavanje — percepcija da su doprinosi ¢lanova organizacije prepoznati i
priznati.

e Nepristrasnost — percepcija da organizaciona politika nije proizvoljna niti
kapriciozna.

e Inovacije — percepcija da se ohrabruju inicijative u vezi promene i Kreativnosti,
ukljuCujuéi preuzimanje rizika u novim izazovima 1 oblastima gde c¢lanovi

organizacije imaju malo predhodnog iskustva, ili ga uopste nemaju.

Etkinson 1 Fricet (Atkinson & Frechette, 2008) identifikuju Sest dimenzija organizacione
klime koje su od bitnog uticaja na radno okruzenje i motivaciju zaposlenih:
e Jasnoca — stepen shvatanja zaposlenih u vezi organizacionih ciljeva i politike, kao

i zahteva njihovih radnih zadataka.
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e Posvecenost — izraz kontinuiranosti posvecenosti

zajednickom naporu

ostvarivanju ciljeva.

e Standardi—naglasak se stavlja na upravljanje visokim perfomansama i standardima

koji iniciraju timove da pobolj$avaju svoje perfomanse.

e Odgovornost — stepen do kojeg ljudi osec¢aju se li¢no odgovornim za njihov rad.

e Priznanje — osecaj da ljudi budu priznati i nagradeni ukoliko dobro obavljaju svoj

posao.

e Timski rad — osecaj pripadnosti nekoj organizaciji karakteriSe se kroz koheziju,

zajednicku podrSku, poverenje i ponos.

I na kraju vredno je pomenuti istraZzivanje Denisona u kojem je pomentu autor

identifikovao 12 dimezija organizacione klime ( Denison, 1996):

Tabela 3. 12 dimezija organizacione klime ( Denison, 1996)

Dimenzija Opis

Poverenje Poverenje, iskrenost i otvorenost izmedu zaposlenih i menadZzera.

Trening i razvoj Inicijative za obuku i razvoj, obucavanje, mentorstvo, dostupnost planova obuke.
Transformacija i Jednak tretman i upravljanje zaposlema. Razumevanje, prihvatanje i podrSaka
raznovrsnost inicijativi i strategiji transformacije.

Zadovoljstvo sa
poslom

Zaposleni imaju pozitivan osec¢aj u vezi svog narednog zadatka. Posao je izazovan
i interesantan. Organizacija brine za svoje zaposlene i zadrzava efikasne.

Liderstvo

Sposobnost menadZera da vodi upravlja sa zaposlenima i njihovim znanjem.

Zdravlje zaposlenih

Podrska koja se pruza zaposlenim da uravnteze rad i porodican zivot, tempo rada
i nivo stresa.

Komunikacija

Komunikacije unutar organizacije, sposbnost menadZera da ¢uje osoblje, deljenje
informacije, otklanjanje nesporazuma.

Perfomanse
menadzmenta

Prijem informacija i povratne informacije o radnim zadacima zaposlenih,
odgovornosti i ciljeva. Zadovoljstvo sa poslom i evaluacija priznanja.

Naknade i nagrade

Odnosi se na pravi¢nost nivoa plata u odnosu na trziste i u porodenju sa sli¢nim
poslovima u organizaciji.

Timski rad

Pripadnost i uklapanje u grupu. Dinamika tima i dono$enje odluka.

Radno okruzenje

Kvalitet opreme i tehnologije. Fizi¢ko radno okruzenje.

Organizacioni imidz

Zaposleni su ponosni organizacijom, poslodavac dobro poznat i cenjen na trzistu.
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2.2.4 Tipovi organizacione klime

Lau (Low, 1997) je nastojao da termin organizacione klime opiSe kroz nastojanja, ose¢anja
i druStvene procese unutra organizacije. Saglasno sa njim, na taj nadin gledana,
organizaciona klima moze se svrstati 1 tri velike i dobro poznate kategorije: autokratiju,

demokratiju i “laissez—faire”.

Na osnovu okvira fleksibilnosti nasuprot kontroli i internog fokusa nasuprot eksternom,
Barton sa saradnicima (Burton et al, 2004) identifikuje Cetiri tipa organizacione klime, koji
su bazirani njihovim odnosom prema slede¢em varijablama: poverenju, moralu, odnosu

prema nagradama, otporu ka promenama, kredibilitetu liderstva i obavezama:

Klima grupe — karakteri$e se visokim poverenjem, moralom i fleksibilnosti, sa

internom orijentacijom.

e Klimarazvoja — eksterno orijentisana, sadrzi visok moral, poverenje, fleksibilnost
I nizak otpor ka promenama.

e Kilima racionalnih ciljeva — karakterise je visok stepen kontrole, nizak nivo
poverenje i morala, kao i mali otpor ka promenama. Eksterno je fokusirana.

e Klima internih procesa prepoznatljiva je po visokom nivou kontrole, velikom

otporu ka promenama, slabom poverenju i moralu. Mehanicki je orijentisana.

Navedeno istrazivanje vrlo je familijarno nalazima Zamuta i Krekovera (Zammuto &
Krakower, 1991), ¢ija je kategorizacija tipova organizacione klime u potpunoim skladu sa

Bartonom.

Saglasno sa navedenim istrazivanjima, u grupi "klima” preovladuje poverenje, visok nivo
morala 1 interna orijentacija, za razliku od grupe "klime razvoja” , gde pored poverenja 1
visokog morala preovladuje eksterna orijentacija. Sa druge strane u grupi "racionlano
ciljane klime”, pored eksterne orijentacije preovladava nizak nivo morala i poverenja.
"Klima internih procesa” karakteriSe se mehanickom orijentacijom sa niskim nivoom

morala i poverenja.
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Barton takode ukazuje da postoje dokazi da pomenute dimenzije unutar svake grupe mogu
varirati, $to moze biti od pomoci u obja$njenju moguéih preklapanja izmedu grupa (Burton
et al, 2004). mnoge studije sugeriSu da neka organizacija nema “jednu klimu”, ve¢ da
termin organizacione klime obuhvata viSe tipova klime poput usluzne klime, klime HRM-
a, klime sigurnosti, eticke klime idr. (Schneider, 1975). Shodno tome, Mek Kornik

identifikuje organizacionu klimu kao multidimenzionalni konstrukt (McCormick, 2010).

Kabrera multidimenzionalst organizacione klime vidi kao ispoljavanje sopstvene licnosti,
jer individualne karakteristike pojedinaca podrazumeva kao deo karakteristika celokupne

organizacione klime ( Cabrera, 1999).

Halpin i Kraft (Halpin & Croft, 1963) stava su da se u svakoj organizaciji moze
identifikovati jedan od Sest profila koji predstavljaju Sest distinktivnih tipova organizacione

klime:

e Otvorena klima — karakterise je otvorenost i autenti¢nost interakcija koje postoje

izmedu ucesnika unutar organizacije.

e Klima autonomije — oslikava atmosferu u kojoj lideri daju dovoljno slobode,

podsticu entuzijazam i ustrajnost, §to dovodi do predanijeg rada.

e Kontrolisana klima - odlikuje se marljivostii posveéenosti radu koje su do te mere

prenaglaSeni da se veoma malo vremena posvecuje drustvenom zvotu.

e Familijarna klima — prepoznatljiva je po stvaranja i odrzavanju prijateljske
atmosfere, koja nekad moZe da ide ra€un primarnih zadataka i postignuca.

e Ocinska klima — ovaj tip klime opisuje atmosferu u kojoj je lider veoma vredan i

energican, ali nema nekog uticaja na zaposlene. Njegov pristup je blago

autokratiCan 1 prilicno nepraktican.

e Zatvorena klima — predstavlja antitezu otvorene klime. Osnovna karakteristika

ovog tipa klime jeste nedostatak posvecenosti ili neproduktivno angazovanje. Ne
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postoji akcenat na ostvarivanju zadataka, ve¢ se daje vaznost rutinama, papirologiji

1 drugim trivijalnim detaljima. Lider je strog i krut u ponasanju.

2.2.5 Karakteristike pozitivne organizacione klime

Generalno posmatrajuci, organizaciona klima generiSe 1 odrzava kohezivnost grupe i
timova, stvarajuci osecaj harmonije i saradnje izmedu ¢lanova oganizacije. Ona je veoma
vazna prilikom donosSenja grupnih odluka i postavljanja ciljeva, kao determinator stepena
do kojeg ¢lanovi grupe ili tima osecéaju pripadnost i vide sebe kao deo te grupe. Stvaranje
identiteta i osecaj pripadnosti unutar grupe ima vitalan znacaj po zadovoljstvo ¢lanova i

indirektno doprinosi upravljanju efikasnim odnosima sa korisnicima.

Organizaciona klima koja podstice saradnju povecava sklonost ¢lanova da rade zajedno,
razmenjuju iskustvo i znanje, kao i da podsti¢u jedni druge u ucenju i usvajanju znanja
(Janz & Prasarnphanich, 2003). Ukoliko postoji adekvatna organizaciona klima, svako
novo organizacione znanje koje poti¢e od pojedinaca razvija se kroz kontekst interakcije
zajednice (Floyd & Lane, 2000). Ovakva kooperacija i saradnja izmedu ¢lanova grupe ima

klju¢nu ulogu u razvoju novih ideja (Jaw & Liu, 2003).

Mek i saradnici (Mack et al., 2005) naglasavaju vaznost komunikacije i vrednovanje
promena u organizacionoj kulturi kroz nagrade, obezbedujuéi time da svi zaposleni shvate
vaznost usvajanja ponaSanja fokusiranog na korisnike kroz nastojanja razvijanja jacih
odnosa sa korisnicima. Cen i Popovié¢ (Chen & Popovich, 2003) takode sugerisu da CRM
zahteva razmenu informacija i1 Sirenje znanja izmedu svih organizacionih odeljenja 1
departmana. O Meili i Mitisis (O'Malley & Mitussis, 2002) dodaju da razmena korisnickih
podataka, podataka o trziStu, podataka o resursima unutar organizacije predstavljaju
znacajano faktor za unapredenje marketinga 1 prodaje, a korisni¢ke servise ¢ine daleko
efektivnijim. Bez ovakvog pristupa, menadzeri razlicitih odeljenja mogu dolaziti u konflikt
po pitanju vlasniStva podataka, odbijati saradnju, a sam tim stvoriti rizik da organizacija

bude korisni¢ki orijentisana (Eichorn, 2004).
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Gelbbret i Roddzers (Galbreath & Rogers, 1999) navode da stvaranje decentralizovanog
odlucivanja, gde ljudi sa prve linije prodaje imaju mogucnost i ovlas¢enje da resavaju
probleme primenom svojih inicijativa, ¢ini jo$ jedno kritiCno pitanje u vezi organizacione
klime. Organizaciono okruzenje koje promovise atmosferu preuzimanja rizika moze
stvoriti klimu poverenja u kome se zaposleni osecaju sposobnim da deluju u najboljem
interesu svojih korisnika. Ova vrsta klime podsti¢e zaposlene da budu inovativniji u
pokusaju prevazilazenja problema u primeni CRM-a, a §to za krajnji ishod moze imati

generisanje boljih ishoda CRM-a.

Angazovanje zaposlenih predstavlja integralnu komponentu svake organizacije. Visoko
angazaovanje zaposlenih dovodi i do stvaranja visokih organizacionih vrednosti
(Lockwood, 2007). Angazovani zaposleni osecaju jaku vezu sa organizacijom, tako da su
voljni da posvete viSe vremena 1 napora kako bi organizacija bila uspesnija. Kroz njihovo
iskustvo sa korisnicima oni mogu biti jedan od faktora povecanja organizacione
produktivnosti. S toga je vazno da kompanije pepoznaju, angazuju i zadrze esencijalne

doprinose svojih zaposlenih.

Pik (Peek, 2003) iznosi stav da organizaciona klima koja ima visok stepen autonomije,
neguje odnose, pruza moguénosti i brine o svojim zaposlenima, uz uvazavanje njihovih
dostignuca, prepoznaje se kao klima koja stvara visok stepen satisfakcije zaposlenih sa

svojim poslom i radnim zadacima.

Etkinson i Fri¢et (Atkinson & Frechette, 2009) identifikuju Sest dimenzija organizacione
klime koje su od bitnog uticaja na radno okruZenje i motivaciju zaposlenih:
e Jasnoca — stepen shavatanja zaposlenih u vezi organizacionih ciljeva i politike, kao
i zahteva njihovih radnih zadataka.
e Posvecenost — izraz kontinuiranosti posvecenosti zajednickom naporu i
ostvarivanju ciljeva.
e Standardi — naglasak se stavlja na upravljanje visokim perfomansama i standardima
koji iniciraju timove da poboljSavaju svoje perfomanse.

e Odgovornost — stepen do kojeg ljudi osecaju se licno odgovornim za njihov rad.
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Priznanje — osec¢aj da ljudi budu priznati i nagradeni ukoliko dobro obavljaju svoj
posao.
Timski rad — osecaj pripadnosti nekoj organizaciji karakterise se kroz koheziju,

zajednicku podrSku, poverenje i ponos.

Malins (Mullins,1989) navodi karakteristike koje bi trebala posedovati “zdrava’

organizaciona klima:

Integracija organizacionih i li¢nih ciljeva.

Fleksibilnost strukture sa mrezom autoriteta, kontrole i komunikacija, kao i
postojanje autonimije za pojedine ¢lanove organizacije.

Prilagodljivost stilova rukovodenja i liderstva, shodno odredenim situacijama rada.
Uzajamno poverenje, briga 1 podrSka izmedu razli€itih organizacionih nivoa.
Priznavanje individualnih razlika, atributa, potreba i ocekivanja.

Posvecivanje paznje dizajnu posla i kvalitetu radnog okruzenja.

Prisutnost izazovnog i odgovornog posla sa visokim standardima ucinka.
Postojanje mogucénosti za li¢ni razvoj i napredovanje.

Postojanje mogucnosti otvorene diskusije sa akcentom na reSavanje problema bez
konfrontacije.

Stvaranje osecaja pripadnosti organizaciji kao njenog vaznog ¢lana 1 jaCanje

lojalnosti.

Pozitivna organizaciona klima nije cilj sama po sebi. Ona predstavlja klju¢nu kariku u

sposobnosti organizacije da odrzi i poboljSa svoje perfomanse, kroz ulogu lidera u

stvaranju lancanih reakcija koje ¢e poboljsati klimu, povecati motivaciju zaposlenih,

pojacati saradnju 1 kohezivnost 1 stvoriti optimalno radno okruzenje.

Adijemi (Adeyemi, 2008) u skupu identifikovanih faktora koji imaju uticaja na

organizacionu klimu, izdvaja ponasanje lidera, tvrde¢i da lideri koji postavljaju visoke

vrednosti za dobrobit zaposlenih, nastojace stvoriti Zeljenu organizacionu klimu.
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Litvain i Stringer (Litwin & Stringer, 1968) stil liderstva vide kao relevantan faktor
kvaliteta organizacione klime. Dobri menadzZeri i lideri smanjuju anksioznost, stvarajuci
osecaj poverenja i sigurnosti. Kroz realisticki na¢in komunikacije oni grade poverenje,
fokusirajuc¢i radne timove na zadate projekte i ciljeve. Sve ove akcije angazuju i povezuju

zaposlene u njihovom radu.

Lideri moraju komunicirati sa zaposlenim na svim nivoima i posedovati visoku empatiju.
Takode moraju biti pouzdani, odgovorni, da kroz adekvatne pristupe, sa jedne strane
pravovremno informiSu zaposlene, a sa druge strane cuju zaposlene i posvecuju se

njihovim pitanjima i problemima (Stringer, 2001).

Lideri moraju da povecaju jasnocu organizacionih ciljeva, da podstacinju zaposlene ka
usvajanju i posvecéenosti ciljevima. Oni moraju postaviti visoke standarde i1 pruziti
adekvatnu pomoc¢ i podrsku zaposlenima kako bi iste ispunili. Zaposleni moraju preuzimati
odgovornost za svoj rad, a lideri su ti koji ucestvuju u njihovom osposovljavanju kao 1
nagradivanju za postignute rezultate. Podsticanjem timskog rada na svakom nivou

doprinosi se ubrzavanju organizacione produktivnosti (Atkinson & Frechette, 2009).

Stvaranje pozitivne organizacione klime predstavlja mo¢nu stvar kako u losim, tako i u
dobrim vremenima i postaje imperativ. Stavise, organizaciona klima predstavlja jednu
tre¢inu faktora koji uti¢u na uspeh bilo koje organizacije (Goleman, 2000). Drugim rec¢ima,
organizacije koje grade pozitivhu organizacionu klimu kao deo svoje strategije

konkurentnosti, imaju znatno vece Sanse za uspeh na trzistu.

Izgradnja odgovarajuce organizacione klime bio je fokus u radovima Frencise (Francese,
1993), koji ukazuju na saglasnost korisnika i menadzera u pogledu toga da odgovarajuca
klima predstavlja klju¢ni faktor za usluzni kvalitet 1 korisnicku satisfakciju. Ona pronalazi
povezanost izmedu timskog rada, menadZerskog ponasanja, adaptivne marketing politike 1
aktivnosti. Isto tako, njeni rezultati istrazivanja ukazuju na relacije izmedu organizacione

klime i kvaliteta usluzivanja korisnika.
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2.2.6 Odnos organizacione klime i HRM-a

U konkurentnom vremenu kada sva odeljenja i sluzbe unutar jedne kompanije treba da
budu efikasni, menadzeri shvataju znacaj ljuskih resursa kao sredstvo za postizanje odrzive
konkurentske prednosti na osnovu svojih jedinstvenih karakteristika (Pfeffer, 1998). Kao
takva, HRM praksa treba da bude pazljivo dizajnirana u izgradnji i oblikovanju praksa i
ponasanja zaposlenih, izgradujuci temelj 1 podrsku organizacionoj klimi i kulturi, a samim

tim ostvarujuci znacajan uticaj na organizacione perfomanse (Cunha & Cooper, 2002).

U okviru istrazivanja upravljanja ljudskim resursima fokus je bacen na HR prakse i
sisteme, jer isti mogu stvarati odrzivu konkurentsku prednost kroz unapredenje vestina,
znanja i sposobnosti zaposlenih, kao i njihovog privlacenja i zadrzavanja kao potrebnog
ljudskog kapitala (Chow, 2009). Sli¢énog razmisljanja je su Pauvi i Baseli, koji smatraju da
HR praksa moze povecati vrednost ljudskog kapitala kroz razvoj vestina, znanja i

motivacije i shodno tome povecati konkurentsku prednost (Paauwe & Boselie, 2005).

Prema Bouvenu i Astrofu (Bowen & Ostroff, 2004), HRM prakse i sistemi imaju klju¢nu
ulogu odredivanju percepcije zaposlenih u nekoj organizaciji i sugeriSu da preduslov jasne
i jake organizacione klime ¢ini jako, jasno i nedvosmisleno upravljanje ljudskim resursima.
Drugim re¢ima, snaga jedne organizacione klime odrazava se stepenom konsezusa unutar

organizacije u vezi doslednosti primene prakse HRM-a.

Ovi nalazi podrzani su od strane Cuia i Vanga (Tsui & Wang, 2002), koji navode da je
jasnoca u o¢ekivanjima zaposlenih podrzana kroz HRM praksu, koja mora biti dosledna u
komunikaciji sa zaposlenima. Pored toga navedena dva autora smatraju da jaka
organizaciona klima povecava moguénost za postizanje organizacionih strateskih ciljeva,
jer se zaposleni suo€avaju sa nedvosmislenim porukama o tome kako se od njih ponasanje
oc¢ekuje 1 samim tim mogu ste¢i razumevanje koji organizacioni ciljevi imaju prioritet.

Samim tim zaposleni pocinju da se ponaSaju u skladu sa strateskim ciljevima organizacije.
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2.2.7 Odnos organizacione klime i transfera znanja

Izmedu Siroko povezanih konteksta u kome se odvija razmena znanja, organizaciona klima
je priznata kao relevantan faktor u ponasanju zaposlenih i njihovom deljenju znanja
(Collins & Smith, 2006). Saglasno sa Svejbijem i Sajmonsom, organizaciona klima igra
vaznu ulogu u oblikovanju ponasanja zaposlenih 1 uti¢e na njihovu percepciju upravljanja
znanjem. Na osnovu svojih istrazivanja, ova dva eminentna stru¢njaka sugeriSu da
kolaborativna (zajednicka) klima predstavlja jedan od glavnih faktora koji uti€u na
efikasnost protoka znanja u organizaciji. Pored generisanja “zajednickog” (organizacionog)
znanja, kolaborativna klima predstavlja jo$ jedan relevantan ¢inilac u unapredenju i

povecanju organizaciong znanja (Sveiby & Simons, 2002).

Jedan od kljuénih preduslova oCuvanja konukrentske prednosti sastoji se u podsticaju
kontinuirano inovativne atmosfere generisane u svojim internim procesima i procedurama.
(Merrifield, 2000). Organizacije kroz stvaranje inovativne klime mogu podsticati
zaposlene u slobodnom razmisljanju i razmeni misljenja i ideja (Jaw & Liu, 2003). U
okviru inovativne klime pri susretanju sa odredenim dilemama zaposleni, kao ¢lanovi
nekog tima, mogu da medusobno komuniciraju u potrazi za odgovaraju¢im resenjima
(Hoegl et al., 2003). Kod organizacija gde preovladava visi stepen inovativne klime,
zaposleni su viSe skloni ka inteziviranju interakcije i razmeni znanja i1 kreativnih misli

(Edmondson, 1999).

Postojanje kooperativne klime pospesSuje sklonost zaposlenih ka deljenju svojih internih
(precutnih) znanja sa drugim ¢lanovima organizacije (Janz & Prasarnphanich, 2003).
DozZivljavanjem veceg stepena kooperativne atmosfere unutar organizacije, kod zaposlenih
¢e se stvoriti ve¢a mogucnost ka izgradnji interaktivnih odnosa sa drugim c¢lanovima
organizacije. Shodno tome drustvena interakcija medu zaposlenima nalazi se pod uticajem
organizacione klime (Jaw & Liu, 2003). Ako organizacije poseduje jaku inovativnu i
kooperativnu klimu, zaposleni ¢e dobiti jasan signal da je prihvatljiva i pozeljna izgradnja

interaktivne mreze za prikupljanje i razmenu znanja. Sa druge strane, ako je inovativna i
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kooperativna klima slabo izrazena, zaposleni ne vide neku veliku potrebu da komuniciraju

sa drugim kolegama.

2.3 UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA - HRM

Globalna ekonomija, sve brze se menja i postaje sve zahtevnija. Danas, organizacije
moraju da se izbore sa revolucionarnim trendovima — ubrzavanjem proizvodnje,
tehnoloSim promenama, medunarodnom konkurencijom, deregulacijom, demografskim
promenama, kao i pomaku ka usluznom drustvu. Ovi trendovi su znac¢ajno povecali stepen
konkurencije u gotovo svim industrijama. U takvom okruzenju, kompanije se nalaze pred
izborom ili da budu visoko konkurentne, ili da nestanu sa trzista. Poslednjih godina
poslovno okruzenje ukazuje na veliku zainteresovanost za ljudskim resursima potrebnim
za uspesnu organizacionu transformaciju. Da bi opstale u takvom okruzenju, kompanije
moraju imati, graditi i odrzavati resurse koji su im retki, dragoceni i koje je tesko kopirati
(Barney, 1991). U visoko konkurentnom, globalnom trzistu, konkurentsku prednost
organizacija ¢ini kvalitet njihovih ljudskih resursa (Ferris et al., 1999). U danasnje vreme,
bilo bi tesko zamisliti bilo kakvo postizanje i odrzavanje organizacione efektivnosti bez
efikasnog HRM.

Upravljanje ljudskim resursima postaje od klju¢nog znac¢aja za uspeh svih firmi, bez obzira
da li su one velike 1li male 1 kojom vrstom industrije se bave (Urlich, 1997). HRM pomaze
organizacijama u postizanju efikasnosti i ima odlucujuéi uticaj na to da li je neka
organizacija dovoljno dobra, brza i konkuretna, ne samo da opstane ve¢ i da napreduje
(Schuler & Jackson, 1995). HRM je povezan sa povecanjem produktivnosti, dobrim
korisni¢kim servisom, ve¢om profitabilnosti i ukupnim organizacionim opstankom. U
prilog navedenom ide i stav Pfajfera (Pfeffer, 1998), koji naglasava da ljudski resurs ima
vitalni znacaj po perfomanse organizacije. HRM prakse usmerene na sticanje strucnih
zaposlenih i njihov razvoj predstavlja sustinski znacaj investicija kojim se razvijaja vredan

i redak ljudski kapital (Becker & Huselid, 1998). Postalo je uobicajeno da se kaze da
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upravljanje ljudskih resursima jeste i treba da bude partner u razvoju i implementaciji
strategije kompanije (Dessler, 2000). Da bi se postigla takva veza, menadzment ne samo
da se mora suociti sa aktuelnim pitanjima upravljanja ljudskim resursima, ve¢ i sa budu¢im

izazovima vezanim za efikasan HRM.

2.3.1 HRM u funkciji razvoja CRM strategije

Zasicenost trziSta implicira poveéane napore organizacija u nastojanjima pridobijanja
novih potrosaca. Gledajudi iz perspektive tradicionalnog marketinga koncepcija zasnovana
na "4P" nije dovoljno moc¢no oruZje za postizanje konkurentske prednosti. Mnoge
kompanije shvataju da uspesno upravljanje sa zaposlenima ¢ini preduslov za zadrzavanje
korisnika. Kompanije sa lojalnim osobljem najverovatnije ¢e imati i lojalne korisnike,
odnosno posedovanje osoblja koje voli da radi za kompaniju stvara moguénost lojalnosti
korisnika (Glanz, 1996). Iz tog razloga neki autori ukazuju na ljude kao jo§ jedan
neophodan faktor u savremenoj marketing koncepciji i tu koncepciju nazivaju “5P" (lvy &
Naude, 2004).

Dugoroc¢na profitabilnost
A

Korisnicka loialnost
7'y

Kvalitet odnosa sa korisnicima
A

Nivo pruzania usluea korisnicima
7y

Logistiéka efikasnost

Slika 8. Relevantni faktori za dugorocnu organizacionu profitabilnost (Christopher, 2000)
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Pristup zaposlenog osoblja u upravljanju odnosima sa korisnicima predstavlja klju¢ni
faktor uspeha CRM-a. Promene koje kompanija mora primeniti u smislu uspes$ne
implementacije CRM-a i stvaranja organizacije okrenuta ka korisniku, izmedu ostalog,
podrazumevaju menjenje uloge mnogih zaposlenih. Top menadZzment kompanije mora da
kreira i zaposlenima stavi do znanja viziju promena zajedno sa jasnim pravilima, koje
zaposleni mogu da prihvate i identifukju se sa istim. Kroz adekvatni akcioni plan potrebno
je obezbediti znanje potrebno za realizaciju promene i razraditi motivaciju i procenu
sistema. Kljuénu ulogu u vozenju promena imaju menadzeri, medutim uspeh CRM-a
zavisi¢e od profesionalnog pristupa svih zaposlenih u komapniji, njthove motivisanoati,
vestina 1 znanja. Takode je od znaCaj primena sistemati¢nog i konzistentnog merenja i

ocenjivanja postignuca svih zaposlenih.

Prema Dohnelu (Dohnal, 2002), osnovni atributi radne snage u kontekstu CRM-a su:

e beskompromisni fokus na korisni¢ke potrebe,
e kompetitivnost i Zelja za priznanjem,

e odlucnost i vestina za improvizaciju,

e sosobnost za timski rad,

e sposobnost vodenja tima,

e spremnost ka kontinuiranoj edukaciji i samoobrazovanju.

Zahtevi za ekspertizom, kvalifikovano$c¢u, sposobnos¢u, vestinama i kompleksnom znanju
svih zaposlenih i menadzera u stalnom su porastu. Obrazovanje i stvaranje poslovnih
veStina u savremenom druStvu postaje zivotni proces u kome kompanije 1 njihove
aktivnosti po pitanju edukacije zauzimaju sve znacajniju ulogu. Za zaposlene nije dovoljno
da sti¢u kvalifikacije tokom pripremanja za njihov buduci poziv. Oni moraju biti spremni
za dozivotno obrazovanje. Kompanija mora podrzati organizaciju kurseva, dopunske

obuke, radionica, kao i prekvalifikacije osoblja.Sticanjem novog znanja, zaposleni se
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podrzavaju da ispolje sposobnosti u kreiranju novih ideja, $to podrazumeva stvaranje

jedinstvenu konkurentnu prednost (Mezias & Starbuck, 2003).

U kontekstu tvrdnje mnogih stru¢njaka da ljudski resursi igraju jednu od klju¢nih uloga u

implementaciji

CRM programa, Silvana Buljan, konsultant i projekt menadzer

konsultantske ku¢e Buljan & Partners, iznosi svoje videnje okvira za uveéanje CRM

kapacitabilnosti unutar HR procesa:

omogucavanje

@

razumevanje

relacije

Regrutovanje

Procena vestine
Vodenje intervjua
CRM case testiranje

Evaluacija
kandidata

Zaposljavanje

Opisivanje posla

Ponasanje i CRM
liderstvo

Evaluacija
perfomansa
kandidata

Razvijanje

Utvrdivanje ciljeva

Motivisanje
zaposlenih

Bonusi i
unapredenja

Slika 9. Okvir za uveéanje CRM kapacitabilnosti unutar HR procesa (Buljan, 2013)

U prvom koraku defini$u se vrednosti za CRM liderstvo, stavljaju¢i korisnika u centar

paznje:

e Razumevanje korisnika;

e Analiziranje situacionog konteksta i ponasanja korisnika;

e Povezivanje povratnih informacija sa strategijom i vrednostima organizacije;

e Smisljanje novih procedura 1 nacina rada u korist korisnika;

e Omogucavanje svojim kolegama u isporuci vrednosti za korisnika.

U drugom koraku definiSu se situacije u tri faze HR procesa, gde CRM liderstvo mora biti

prisutno.
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U tre¢em koraku radi se na poboljSanju HR procedura i svih alata i Sablona koji se koriste
u relaciji sa korisnicima, sa jasnim smernicama ponasanja u skladu sa vrednostima CRM
liderstva. U treCem koraku veoma je vazno da su vrednosti CRM liderstva uskladene sa

celokupnom strategijom organizacije.

2.3.2 Znacaj angazovanja zaposlenih

Obzirom da znanja, vestine i sposobnosti pojedinaca jesu ti koji stvaraju vrednost, to isto
implicira da teziSte fokusa mora biti na nacin privlacenja, zadrzavanja, razvoja i odrzavanja
ljudskog kapitala. Armstrong i Beron (Armstrong & Baron, 2002) smatraju da ljudi i
njihove kolektivne vestine, sposobnosti i iskustva, zajedno sa svojim sposobnostima da iste
rasporede u interesu organizacije, prepoznaju se kao znacajan doprinos organizacionom
uspehu i predstavljaju znacajan izvor konkurentske prednosti.U tom kontekstu Devenport
(Davenport, 1999) iznosi stav da ljudi imaju urodene sposobnosti, ponasanja i li¢nu
energiju, te da ovi elementi ¢ine ljudski kapital koji se dragocen za obavljanje poslovnih
procesa. Medutim on u isto vreme naglasava da poslodavci nisu ti koji raspolazu ovim
vrednostima. Naprotiv, zaposleni su ti koji su vlasnici pomenutog kapitala i oni odlucuju
kada i kako ¢e njegovom upotrebom doprineti organizacionim perfomansama. Po ovom
strunjaku rad je dvosmerna razmena vrednosti, a ne jednosmerna eksploatacija ljudskog

kapitala od strane poslodavca.

Istraziva¢i poput Noea (Noe, 1996) smatraju da je HRM prepoznatljiv po centralnoj
poslovnoj brizi koja oblikuje ponaSanje, stavove 1 perfomanse zaposlenih, a HR prakse
predstavljaju relevantne alate u stvaranju organizacionih perfomansi. Organizacije koje
posvecuju potrebno vreme u negovanju i razvijanju ljudskih resursa u formi znanja,
vestina, sposobnosti, motivacije 1 meduljudskih odnosa, stvaraju konkurentsku prednost

koja se tesko moze kopirati ili imitirati (Becker & Gerhart, 1996).

Cui sa saradnicima (Tsui et al., 1997) istice da ukoliko poslodavac brine 0 dobrobiti svojih
zaposlenih, zaposleni ¢e reagovati sa viSe dobre volje, predanosti i spremnosti na saradnju.

Oni smatraju da radni odnos nije samo sacinjen u odnosu finansijeske razmene, ve¢ da
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ukljucuje 1 druStvenu razmenu koja nije unapred dogovorena kakva ¢e biti. Nacin da
poslodavac zaposlenima ponudi ove vrste “drustvenog’dobra sastoji se u stvaranju
mogucnosti zaposlenima da se usavr$avaju 1 unapreduju karijeru. Ukoliko se organizacija
opredeli na odnos dugoro¢ne razmene sa zaposlenima, gde postoji naglasak na obuku i
sigurnost zaposlenja, to isto ¢e rezultirati stabilnoS¢u odnosa izmedu poslodavca i
zaposlenih, kao 1 kooperatvnom ponasanju zaposlenih u smislu odgovora na investicije

poslodavca.

Angazovanost zaposlenih predstavlja nivo posvecéenosti, u¢eséa i zadovoljstva unutar svoje
organizacije. Ono predstavlja dvosmerni saobracaj izmedu poslodavca i1 zaposlenog. Iako
postoji mnogo razli¢itih definicija u vezi angazovanosti zaposlenih, zajednicka tema nalazi
se u definiciji koju pruzaju Skafeli i Bejker (Schaufeli & Bakker, 2004). Oni angazovanost
zaposlenih opisuju kao pozitivna, snazna stanja zaposlenih prema svom radu, koja se
odlikuju snagom, energijom, posvecenosti 1 predanosti radu. Kao takvi, zaposleni brinu o

buduénosti kompanije i osecaju jaku emocijalnu vezu prema svojoj organizaciji.

Ljudski resursi koji su u potpunosti angazovani u svom radu i posveéeni svo0joj
organizaciji, stvaraju konkurentsku prednost za svoje organizacije u smislu vece
produktivnosti. S toga nije iznenaduju¢e da mnoge organizacije, bez obzira na svoju
veli¢inu 1 vrstu delatnosti, znafajno investiraju u politike 1 prakse koje podsti¢u
angaZovanost 1 posvecenost njihovih zaposlenih. U identifikaciji tri najznacajnija faktora
bitnih za stanje kompanije, poslovni konsultant i bivsi direktor DZeneral Elektriksa, Dzek
Vel§ navodi kao vode¢i faktor angaZovanost zaposlenih, dok zadovoljsvo korisnika i

slobodan gotovinski tok stavlja na drugo i trece mesto (Welch & Welch, 2006).

U angaZovanosti zaposlenith veoma je vazna uloga menadzera, koji se moraju hvatati u
koStac sa problemima poput neangazovanosti, nedostatka motivacije, apatije jer isti dovode

do obesmisljenjavanosti rada.

Dokazano je da tehnoloske inovacije imaju jak uticaj na perfomanse firme. Prema Prataliju
(Pratali, 2003), tehnoloske inovacije pomazu u pobolj$anju konkurentnosti kompanije i

povecéanju njene vrednosti. Dejv i Vejn (Dave and Wayne, 2005) zakljucuju da ljudski
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resursi redovno pronalaze nove tehnoloske aplikacije kako bi poboljsali sviju efektivnost 1
efikasnost, a samim tim poboljsali i organizacione perfomanse.

Mnogi istrazivaci otkrivali su dokaze u uticaju obuke i teninga na produktivnost i gde
poslodavci zajedno sa zaposlenima imaju obostranu korist od primenjene obuke. Nenkirvis
i saradnici (Nankervis et al., 1999) misljenja su da efikasna obuka ne samo zaposlene stvara
stru¢nijim 1 vestijim za postavljene zadatke, ve¢ u isto vreme pomaze postizanju opstih
ciljeva organizacije doprinose¢i zadovoljstvu i produktivnosti zaposlenih. Dramond
(Drummond, 2000) ukazuje da obuka obezbeduje adekvatne uslove za poboljsanje
inidivualnih perfomansi u postavljenim zadacima i time doprinosi ukupnim perfomasama

organizacije.

2.3.3 Odnos HR prakse i organizacionih perfomansi

Remzi sa saradnicima (Ramsey et al, 2000) istrazujuci vezu izmedu HR-a i produktivnosti,
uocava da HR praksa u biti unapreduje kompanijske perfomanse. Ovo je dodatno podrzano
istrazivanjem Horgana i Mahlija (Horgan & Mohalu, 2006), koji smatraju da pravilan izbor
HR prakse koegzistira sa unapredenjem perfomansi zaposlenih. Boksal (Boxall, 1995)
smatra da HR praksa varira u razli¢itim drustvenim kontekstima i ne postoji najbolja praksa
koja bi se mogla primeniti kao univerzalna. Iz tog razloga on sugerise da organizacije treba
da definiSu zeljene rezultate perfomansi, a samim tim generisac¢e se i HR praksa koja ¢e

biti u saglasnosti sa Zeljenim organizacionim perfomansama.

U svojim istrazivanjima, Keto i Bedver (Katou & Bedhwar, 2006) utvrdili su da HRM
prakse koje se ticu kadrovske politike, obuka, promocija, ukljucivanja zaposlenih,
bezbednosti i zdravlja, imaju pozitivan uticaj u odnosu na organizacione perfomanse. Do
bliskih istrazivackih rezultata dosli su Li 1 Li (Lee & Lee, 2007) iznose¢i da planiranje
radne snage, obuke, razvoja, bezbednosti i podsticanja zaposlenih, ¢ine vazne dimenzije
HRM-a koje uti¢u na produktivnost, kvalitet proizvoda i poslovne perfomanse. Sli¢ne
zakljucke izvodi i Seng (Sang, 2005), koji naglasava da planiranje kadrova, obuke i

podsticaji zaposlenih, timski rad i bezbednost imaju pozitivan i znacajan uticaj na
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finansijske i nefinansijske dimenzije organizacionih perfomansi. Ciu i saradnici (Chiu et
al., 2002) navode da HRM prakse ekstezivne regrutacije i selekcije, obuka i razvoja, kao i
sistemi kompenzacije, imaju pozitivan uticaj na produktivnost kompanija. Haselid
(Huselid, 1995) smatra da visoka primena HRM prakse stvara pozitivan odnos sa
organizacionim perfomansama, produktivnoscu i finansijskim u¢inkom. On je potvrdio da
selekcija osoblja, trening, naknada i stimulacija imaju pozitivan uticaj na organizacione

perfomanse.

Uloga HR funkcije jeste da omoguci organizaciji da postigne svoje ciljeve preduzimanjem
inicijative 1 daje smernice i podrSku po svim pitanjima vezanim za svoje zaposlene.
Osnovni cilj sastoji se u obezbedivanju uslova gde organizacija moze razvijati HR
strategije, politike i prakse koji zadovoljavaju eifikasnost u pogledu zaposljavanja i razvoja
ljudskih resursa, kao i stvaranjem optimalnih odnosa izmedu zaposlenih i rukovodstva

(Armstrong, 2006).

Znacaj ljudskih resursa, kao elementa u postizanju promena, naglasen je od strane
Dzonsona i Sulsa (Johnson & Scholes, 1997): organizacije koje uspe$no upravljaju
promenama su one koje imaju integrisanu HR politiku sa njihovom strategijom i procesima
strateSke promene. Treninzi, odnosi izmedu zaposlenih i nagrade ne predstavljaju samo
operativna pitanja vezana za kadrovske poslove, ve¢ se ticu i brige na koji nacin se
zaposleni odnose prema organizacionoj prirodi i direktivama i kao takvi mogu biti ili fastori

podsticaja strateSkih promena ili izvori barirjera.

Obzirom na to da HRM utice na znanje, vestine, sposobnosti i ponasanje zaposlenih, to isto
¢ini ga relevantnim faktorom koji uti¢e na organizacione perfomanse. Uskladivanje
organizacije sa HRM strategijom i uskladivanje razli¢itih praksa HRM u okviru
organizacije, predstavlja vezu izmedu HRM-a i organizacionih perfomansi. Dobro
postavljen HRM u organizaciji dovodi do toga da zaposleni znaju $ta se od njih ocekuje,
tako da mogu delovati zajedno i imati jedinstvena ocekivanja u vezi rada i ponasanja
(Baron & Kreps, 1999).
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Gest i saradnici (Guest at al., 2000) baveci se odnosom izmedu HRM- a i organizacionih

perfomansi, koncipirali su model povezanosti HRM i perfomansi organizacije (SI. 10):

Poslovha
strategija
Poslovna v Kvalitet
trategij roizvoda i
strategla HR outcomes P usluaa - —
HR zaposlenih: 9 Finansijske
K »  kompetencije perfomanse
Y praksa privrzenost /
HR fleksibilnost > Produktivnost
strategija

SI. 10 Model povezanosti HRM-a i organizacionih perfomansi (Guest et al., 2000)

Prema Parselu i saradnicima (Purcell at al., 2003), HR moze imati pozitivnog uticaja i

doprinisa kroz :

e Razvoj i uspesnu primenu visokih perfomansi radnih praksi, posebno onih koje se
bave poslovnim dizajnom i fleksibilnosti u radu, resursima (regrutovanju i
selekciji), razvojem i obukom zaposlenih, nagradama i davanjem prava glasa

zapolsenima.
o Formulisanje 1 Sirenje jesne vizije 1 skupa vrednosti.

e Razvoj pozitivnih psiholoskih razmisljanja i stavova, kao preduslova za povecanje

motivacije i predanosti zaposlenih.

o Formulisanje i sprovodenje politike koja zadovoljava potrebe pojednica 1 stvara

"odliéno mesto za rad”.

e Pruzanje podrSke i1 saveta resornim rukovodiocima u vezi njihove uloge u

implementaciji HR politike i prakse.

e Efikasno upravljanje promenama.
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2.3.4 Uloga HRM-a u savremenim javnim servisima

Nasuprot trenda 1 napora ka privatizaciji, sektor javnih preduzeca ima jos uvek znacajno
prisustvo i veliki doprinos, kako u privredama razvijenih, tako i zemalja u razvoju (Khan,
2008). S toga perfomanse javnih preduzeca dobijaju na znacaju. Porastom individualizacije
1 emancipacije korisnici izmedu ostalog postavljaju vece zahteve u vezi nacina i nivoa
pruzanja usluga. Oni od javnih servisa ocCekuju da imaju bolji kvalitet, visi stepen

efikasnosti, kao 1 vecu prilagodenost korisnickim potrebama.

Zastareli tip hijerarhijske strukture, sa centralizovanim rukovodenjem i nametnutim
menadZzmentom “sa vrha”, nisu adekvatni elementi organizacionog dizajna javnih servisa,
gde bi se mogla realizovati uspe$na primena savremenih principa HRM-a, a samim tim i
stvoriti takva organizacija, koja ¢e biti spremna za izlazenje u susret korisnickim potrebama
i zeljama (Kolari¢, et al., 2012). HRM zahteva autonomiju i fleksibilnost u donosenju odluka,
Sto nisu Ceste pojave u javnim organizacijama. U cilju povecanja efektivnosti poslovanja,
javna preduzeca upoznaju se sa najboljim korporativnim praksama iz privatnog sektora,
koje pokusavaju implementirati na mesto postojecih tradicionalno administrativnih na¢ina
upravljanja u cilju upravljanja ljudskim resursima na efikasan, ciljem orijentisan i
fleksibilan nacin (McCourt & Minogue,2001).

Reforme u pogledu strukture, sistema i procesa unutar javnih servisa u poslednjih 20
godina imale su za cilj stvaranje promena koje ¢e doprineti poveéanju efikasnosti i
perfomansi javnih organizacija (Boyne et al., 2004). U veéini organizacija HR funkcija
dobija sve viSe stratesku i proaktivnu ulogu. Mejsi i Pajper (Massey & Pyper, 2005)
smatraju da postojanje funkcije strateSkog HR-a ima krucijalnu ulogu u ukupnom
vrednovanju organzacije. U tom smislu i HR funkcija u javnom sektoru zahtevala je
pomeranje sa tradicionalne administrativne role ka ulozi od strate$skoj znacaja unutar
organizacije (Bach & della Rocca, 2000). Klingner (Klingner, 1993) naglasava
tradicionalnu ulogu HR u javnom sektoru, zasnovanu na balansiranju efikasnosti i
odgovornosti prema individualnim pravima i druStvenoj jednakosti, kao 1 njeno pomeranje

ka primarnom fokusu na tros§kove i odgovornosti unutar strateSkog HRM-a.
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Obimna literatura vezana za ulogu HR u privatnom sektoru pravi razliku izmedu strateskih
1 administrativnih uloga. StrateSke uloge uglavnom podrazumevaju fokus na aktivnosti
koje ¢e imati dugorocne posledice, poput razvoja i integrisanja HR strategije, uceséa u
organizacionom strateSkom odluc¢ivanju 1 wupravljanju. S druge strane, pod
administrativnim uloge smatraju se rutinski, reaktivni i takticki zadaci u vezi sa

operacionlaizacijom HR politike (Marchington & Wilkinson, 2005).

Ista literatura ukazala je da nema dokaza o postojanju jednog “jasnog modela” strateskog
HR-a koji postoji u privatnom sektoru i koji bi se konceptualno mogao primeniti u javnom
sektoru (Harris, 2004). Sa veéim stepenom otvorenosti prema svom okruzenju, u
kombinaciji sa vi§im nivoima javnog ispitivanja i monitoringa, javne organizacije imaju
mnogo $iri spektar aktera nego $to je to slucaj u privatnom sektoru (Ring & Perry, 1985).
Oni donose mnostvo ciljeva i prioriteta, nasuprot ograni¢enog broja stabilnih ciljeva koji
postoje u privatnom sektoru (Harris, 2004). To isto stvara slozeno i kvalitativno drugacije
radno okruzenje za menadzere u javnom sektoru, bilo da je u pitanju samo HRM ili
upravljanje u generalnom smislu, Sto zahteva njihovu prilagodljivost 1 sposobnost

upravljanja u uslovima diskontinuiteta (Harris, 2004).

S toga, HRM politike 1 prakse imaju relevantan uticaj na kvalitet usluzivanja u smislu
stvaranja koherentne HR strategije koja ¢e na najprikladniji nac¢in omoguciti selekciju,

zapoS§ljavanje, obuku, razvoj i nagradivanje (Frombrun at al, 1984).

Peri sa saradnicima (Perry at al., 2006), na osnovu svojih istraZivanja iznosi stav da dobar
HR program mora se pozabaviti sa 4 krucijalna aspekta: podsticajem zaposlenih,
poslovnim dizajnom, participaciji zaposlenih u radnim procesima i podesavanju cijeva. Oni
su saglasni da poslovni dizajn ima daleko veci motivacioni potencijal u odnosu na
finansijsku stimulaciju, a da participacija zaposlenih u radnim procesima doprinosi
pozitivnim motivacionim efektima. Takode isti stru¢njaci ukazuju na vaznost davanja
povratne informacije. Ukoliko zaposleni ne znaju kako obavljaju zadati posao, oni nemaju

uvid u to da li moraju raditi na poboljSanju svojih perfomansi.
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Kroz svoja empirijska istrazivanja Kjarnini (Ciarniene et al., 2007) identifikuje
promenljivost trendova u HR sistemu upravljanja koji ukljuc¢uju ekspanziju mogucnosti
razvoja i usavrSavanja zaposlenih, kompetitivnost, saradnju, komunikaciju i razmenu

informacija, kao i participativni upravljacki stil.

Praveci poredenje sa privatnim sektorom, Ring i Peri (Ring & Perry, 1985) saglasni su da
funkcionisanje strateSkog HRM-a u javnom sektoru zahteva razlicite reakcije u ponaSanju,
tako da tradicionalni racionalni pristup odozgo-nadole ne moze biti odgovarajuéi. Realnost
je da HR funkcija u gotovo svim organizacijama podrazumeva igranje visestrukih i ¢esto
suprotstavljenih uloga, rastrzanih izmedu zahteva poslodavaca, zaposlenih 1 profesionalnih
normi (Caldwell, 2003). S toga prisustvo konkurentnih zahteva implicira kreiranje
kompleksne i kontradiktorne postavke HR uloge. HR menadZzerima u javnom sektoru
postavljaju se novi zadaci u vidu balansiranja visestrukim i ¢esto konfliktnim ulogama u

cilju zadovoljavanja potreba Sirokog spektra stejkholdera i profesionalnih normi (Harris,

2004).

2.3.5 Uloga liderstva u procesima implementacije CRM-a

CRM projekat zahteva posvecenost 1 liderstvo 1 treba da ukljuci organizacione ciljeve koji
treba da su merljivi specificnim pokazateljima i kriterijumima uspesnosti. Ukoliko CRM
predstavlja vitalnu strategiju, a samim tim zahteva i fundametalne promene u organizaciji,
top menazment je taj koji mora da se zalaze njegov uspeh i proceni njegove efekte. Top
menadzeri su ti koji u funciji lidera moraju prepoznati CRM kao glavnu inicijativu ka
organizacionoj promeni. CRM projekat zahteva pomo¢, posveéenost i liderstvo, a

inicijativa mora biti u ¢vrstoj korelaciji sa organizacionim ciljevima

Liderstvo je nova pojava u menadzmentu koja podrazumeva posStovanje, poverenje 1 timski
rad. Koristi se kao novi pristup u menadzmentu, kojim se omoguéava postizanje
najefikasnijih poslovnih procesa unutar neke organizacije. Efektivno liderstvo danas se,
kroz upravljanje i poboljSanje organizacionih perfomansi, posmatra kao potencijalni izvor

odrzivog razvoja konkurentske prednosti, a efikasan lider postao je klju¢ uspeha (Avolio,
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1999). 1z tog razloga menja se i uloga menadzera, koji umesto da budu samo puki formalni
naredbodavci, ¢esto moraju da rade Sirom organizacije 1 unutar hijerarhije (Agranoff &
McGuire, 2003). Menadzeri postaju mediji kroz koje se celokupna politika, pravila,
procedure i inicijative kompanije predstavljaju zaposlenim. Oni, hteli to ili ne, moraju
shvatiti da imaju veliku ulogu u podesavanju nivoa motivacije zaposlenih. Jedna od bitnih
karakteristika uspeSnog menadzera je u zainteresovanosti da se pomogne zaposlenima u
pronalazenju uloge koja se poklapa sa njihovim talentom i stru¢nos¢u. Nasuprot tome, losi
menadzeri Cesto stvaraju destruktivne tonove, koji kao krajnji ishod, podrivaju i samu

kompaniju (Buckingham & Coffman, 1999).

Postoji mnogo definicija, kojima se pokusalo dati pojmovno odredenje liderstva. Stagdil
(Stogdill, 1957) definiSe liderstvo kao individualno ponasanje koje vodi grupu ka
postizanju zajednickih ciljeva. Sli¢no razmis$ljanje ima i Northaus (Northouse, 2001) koji
liderstvo vidi kao proces u kome pojedinac uti¢e na clanove grupe u svrsi ostvarivanja
zajednickog cilja. Koter i Hesket (Kotter & Hessket 1992) posmatraju liderstvo kao umece
mobilisanja drugih koji zele da se bore za realizaciju zajednickih teznji. Stoner i saradnici
(Stoner, Friman & Gilbert, 1997) naglasavaju da je liderstvo proces usmeravanja i uticanja

na radom povezane aktivnosti koje obavlja grupa ljudi ili ¢itava organizacija.

Higins (Higgins,1994) smatra da je liderstvo proces pravljenja izbora o tome kako
postupati sa ljudima u davanju naredenja za uticanje na njih i nakon toga transformacije tih
izvora u akcije. Nesto kompleksniju definiciju dao je Jukl (Yukl, 2006) koji smatra da
liderstvo predstavlja proces uticaja koji deluju na interpretaciju dogadaja od strane
sledbenika, izbor ciljeva na grupu ili organizaciju, organizovanje radnoh aktivnosti za
ostvarivanje ciljeva, odrZzavanje kooperativnih odnosa 1 timskog rada, kao 1 obezbedivanje

podrske i kooperacije sa ljudima izvan grupe ili organizacije.

Unutar organizacije, ljudi ne rade u vakumu kao izolovane jedinke. Oni rade u sloZenim
orgnizacionim situacijama, koje ukljucuju grupe, organizacionu kulturu kao i konkurentno
okruzenje (Nollenberger, 2006). Dana$nji savremeni trendovi upravljanja efikasne

menadzere vide kao osobe orijentisane ka jakim odnosima sa zaposlenim, drze¢i ih uvek
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informisanim, sluSajuc¢i njihove ideje i davajuci im potrebna ovlaséenja (Yukl, 2006). Li i
Cang (Lee and Chuang, 2009) isti¢u da odli¢ni lideri ne samo da inspiriSu potencijal
podredenih radi poveéanja efikasnosti, ve¢ oni takode izlaze u susret njihovim zahtevima
u procesima ostvarivanja organizacionih ciljeva. Efikasni menadzeri Cesto praktikuju
participativni menadZzment, tako da se u takvim organizacijama obezbeduje osecaj za
kohezivnost, personalni razvoj i visok nivo satisfakcije izmedu svih zaposlenih. Takode,
oni pruzaju jasniju slike pravca i vizije u odnosu na okruzenje, zdrave menahizme za

inovativnost i kreativnost, kao i resurse za jacanje organizacione kulture.

Rilin (Raelin, 2003) tvrdi da da liderstvo predstavlja nesto Sto Citava zajednica radi zajedno
i gde ne postoji potreba za povezivanjem operacija i akcija od strane jednog operatora.
Ljudi u zajednici preuzimaju lidersku ulogu kroz kolektivno delovanje i upravljanje.
Saglasno tome, Aspina i Faldi (Ospina & Folde, 2005) liderstvo vide kao koletktivnu stvar,
a ne kao sastavni deo jednog ili viSe pojedinaca. Zajednica postaje metafora za
organizaciju. Takva organizacija promovise zajednic¢ke vrednosti Ona podrazumeva da se
tokom rada ljudi obavezuju na zajednistvo u kome postoje zajednicki ciljevi ka uspesnom
poslovanju preduzecéa,a svaki doprinos se vrednuje i priznaje i gde se Cuje glas svakog

¢lana zajednice (Kouzes & Posner, 1993).

Saglasno sa Seinom (Shein, 1990), iskusniji lideri moraju biti principijalni izvori za
generisanje i novu infuziju organizacione ideologije, artikulacije jezgra vrednosti i
specifi¢nosti normi. Oni imaju dodatni izazov kroz odgovornost za stvaranje sredstava i
mogucnosti za kontinuirano unapredenje kvaliteta u organizaciji. Nove ideologije 1
vrednosti moraju biti efikasno saopStene, internalizovane od strane zaposlenih i

transformisane u efektivnu metodologiju za unapredenje kvaliteta perfomansi

Kroz liderski pogled u primeni poboljSanja strategije , neophodno je da oni koriste podatke
radi razvijanja kulture organizacionog ucenja koje proizilazi iz redovnog protoka i razmene
informacija i podataka. Lideri moraju biti svesni ¢injenice da integracija podataka u proces

donoSenja odluka zahteva promenu kulture, kao i infrastrukture za upravljanje podacima.
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Struktura sistema za upravljanje podacima treba da reflektuje viziju organizacije i pokrene

institucuju ka organizacionom ucenju i rastu.

Pored toga, pri razvijanju dobrih odnosa sa zaposlenima, menadzeri moraju da sluSaju 1
razumeju $ta zaposleni govore i dozivljavaju, kao i da daju slobodu zaposlenima da izraze
eventualna nezadovoljstva upravljackim odlukama (Ivancevich, 2001). Da bi bili efikasni,
ovi lideri moraju posedovati “kontekstualnu inteligenciju”, koja im daje velike sposobnosti
da razumeju kontekst u kome zive i iskoriste trenutne moguénost na najbolji nac¢in (Mayo

& Nohria, 2005).

Galbret 1 RodZers (Galbreath & Rogers, 1999) naglaSavaju da CRM okruZenje je po svojoj
prirodi kompleksno i kao takvo zahteva organizacione promene i novi nacin razmisljanja
u vezi korisnika i poslovnih procesa. Kreranje takvog okruzenja zahteva vise od
adekvatnog upravljanja odnosima sa korisnicima ili novim tehnologijama. Ono zahteva
novu formu liderstva, jer takvi lideri moraju znati da vrSe monitoring spoljneg
organizacionog okruZenja i na osnovu toga usaglaSavati viziju i strategiju CRM projekata.
Takode ono su ti koji uti¢u na podesSavanje i nadgledanje organizacionih perfomansi, kao i

na motivaciju zaposlenih.

Prema priznatom konsultantu u oblasti CRM-a, Kanu (Khan, 2008) top menadzeri moraju
igrati vitalnu ulogu u procesima implementacije CRM programa. Postoje tri glavne oblasti
u kojima rukovodioci treba vode racuna u svojim ulogama tokom realizacije CRM
programa:

e Planiranje i izgradnja CRM programa;

e Realizacija, odnosno pretvaranje plana u delo;

e Nastavak razvoja CRM programa.

Znacaj liderstva u procesu implementacije CRM-a je ogleda se u tri aspekta (Galbreath &
Rogers, 1999):

e Tehnologiji — CRM predstavlja nov upravljacki koncept koji se realizuje uz

tehnologiju i1 procese automatizacije. Ukoliko lideri ne budu energi¢ni u uvodenju
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i primeni novih info-tehnologija, doves¢e kod osoblja zaposlenih u prvoj liniji
prodaje do sputavanja njithove mogucnosti efikasnog upravljanja odnosa sa
korisnicima. Efikasno liderstvo je zahtevno u pogledu obezbedivanja uslova da
CRM tehnologija postane funkcionalna i integrisana unutar cele organizacije.

e Organizaciono okruzenje — novo organizaciono okruzenje kreira izazove za
savremene lidere u smislu obezbedivanja kooperacije svih timova, kao 1
sinhronizacije njihovih aktivnosti sa organizacionom vizijom i misijom. Takode je
neophodno da lideri rade na stvaranju i olak$avanju deljenja vizije. S toga lideri
moraju biti svesni da pogodno okruzenje za CRM je ono koje dozvoljava
zaposlenima da deluju lokalno a misle globalno. Stvaranje pogodne atmosfere za
aktivnosti i u¢enje obezbeduje zadrzavanje vecine talentovanog i obu¢enog osoblja.
Koris¢enje adekvatanog profila zaposlenih za odgovarajuci tip korisnika postaje
veoma vazno u realizaciji vizije CRM-a.

e Atmosfera inovacija - lider u procesu izgradnje inovativnog okruzenja mora
prepoznati da se inovacije izgraduju u saglasnosti sa nacinom na koji je firma
struktuirana i organizovana. Odgovornost lidera je da omogu¢i stvaranje takvih
inovacija i obezbedi njihovo prihvatanje od strane zaposlenih. Lider mora

usmeravati snagu zaposlenih, stvaraju¢i kod timova koheziju i sinhronizaciju.

2.4 TRANSFER ZNANJA U FUNKCIJI ODNOSA SA KORISNICIMA

2.4.1 UopSstena razmatranja o pojmu organizacionog znanja

Organizaciono znanje predstavlja specificne resurse kompanije bitnih za kreiranje
vrednosti. To su inputi, autputi i regulatorni faktori za proces kreiranja znanja. Znanje je
kombinacija informacija i ljudskog konteksta koji povecava kapacitet za akciju. Prema
Nonaki i Takeuéiu (Nonaka & Takeuchi, 1995), kreacija znanja je kontiuirani proces

dinamicke interakcije izmedu tacit i eksplicit znanja gde je:
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e Tacit znanje - znanje koje ne moze biti artikulisano. Majkl Polanji (1966) naveo je
“mi znamo viSe nego §to mozemo reci”. On je koristio primer postojanje moguénosti
za prepoznavanje fasade persone, ali postojanje samo nejasne mogucnosti da se
opise kako je to uradeno. Ovo je jedan primer obrasca prepoznavanja. Sta mi
prepoznanjemo predstavlja celinu koju rastavljaju¢i na konstituivne elemente radi
mogucnosti njihove artikulacije propusStamo usvajanje esencije.

o Eksplicit znanje - znanje koje se artikulise i usvaja u fromi teksta, tabela, dijagrama,
specifikacija isl. Nonaka predstavlja eksplicit znanje kao “formalno i sistemati¢no”
ponudenog u obliku specifikacija, formula, kompjuterskih programa isl. Jedan
primer ovog znanja ukljucuje dokumentovane najboljih praksa, formalizovane

standarda kroz set perfomasi u unapred u zapisanim radnim zadacima.

Nonaka i Takeuc¢i dalje navode da u procesu transfera znanja postoje cetiri modela
konverzije u interakciji u takozvanoj “spirali kreacije znanja“. Spirala postaje sve veca i

vecéa krecucéi se kroz organizacione nivoe, i ona moze inicirati novu spiralu kreacije znanja.

Tacit Tacit
SOCIJALIZACIJA EKSTERNALIZACIJA 1

m
X

= S
Q —_
© o
o e o,
Naglaseno Artikulisanje ~
Otelotvorenje Sjedinjavanje m

5 x
@ =4
~ =5
Q.

{ KOMBINACIJA INTERNALIZACIJA
Explicit Explicit 4—'

Slika 11. Transfer znanja -SECI model ( Nonaka &Takeuchi, 1995)
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Socijalizacija — deljenje tacit znanja kroz komunikacijom face-to-face ili deljenjem
iskustva.

Eksternalizacija — razvoj koncepta koji ugraduje kombinaciju tacita znanja, i koji je
pristupacan za komunikaciju.

Kombinacija — kombinacija razli¢itih elemenata eksplicitnog znanja: stvarajuéi prototip je
neki primer (zadatak).

Internalizacija — zatvarajue povezivanje ucenja kroz rad (akciju), eksplicitno znanje
postaje deo individualnoih znanja bazirano i nastalo kao vazan faktor za organizaciju.

Postoje dve dimenzije na koje menadzeri moja obratiti paznju (Nonaka, 1994)]:

o Prvo, znanje se moze gledati kao individualno, grupno, ili na organizacionom
nivou. Fokus menadZmenta znanja je da pre svega unapredi koriS¢enje na
organizacionom nivou.

o Druga dimenzija znanja je ¢esto karakteristéna za tacit i eksplicit, ili struktuirano i
nestruktuirano znanje. Eksplicit ili struktuirano znanje predstavljeno je u
dokumentima, bazama podataka, proizvodima i procesima. To je znanje koje moze
biti kodifikovano i formalno deljeno. Tacit znanje je ¢esto opisno u smislu da nesto
Znamo a ne mozZemo tacno objasniti. Vazno je prepoznavati ove razlicite tipove

znanja iz razloga Sto kultura na svaki tip utice drugacije.

Prema Devenportu i Prusaku, znanje je miks iskustva, vrednosti, kontekstualnih
informacija 1 ekspertskih vestina i znanja koje ¢ine okvir za evaluaciju 1 inkorporiranje
novog iskustva i informacija. Tako definisano znanje, posmatrano sa organizacionog
aspekta, podrazumeva rutine, procese, praksu i norme ponasanja (Davenport & Prusak,
2000). Iz navedenog moze se zakljuciti kada je re¢ o medusobnom odnosu menadzmenta
znanja i organizacione kulture, da su to dve socijalno uslovljene kategorije i da je
nemoguce pristupiti proucavanju menadzmenta znanja bez detaljnog ispitivanja

organizacione kulture.
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Kolektivno znanje predstavlja akumulirano znanje organizacije smeSteno u pravila,
procedure, rutine 1 zajednicke norme koje funkcioniSu kao vodi¢ prilikom reSavanja
problema 1 interakcije medu svojim ¢lanovima. Kolektivno znanje li¢i na "memoriju” ili
“kolektivnu svest™ organizacije (Walsh, 1991). Ona moze biti ili “zaliha” znanja sa¢uvanih
podataka, ili predstavlja znanje u stanju “toka" koje proizlazi iz interakcije. Kolektivno
znanje postoji izmedu, a ne unutar pojedinaca. To moze biti viSe ili manje nego zbir
pojedinac¢nih znanja, zavisno o mehanizmima koji se koriste pri prevodenju pojedinacnih
u kolektivno znanje (Glynn, 1996) Individualno i organizaciono ucenje odvijaju se u

drustvenom kontekstu, ¢ija priroda i1 ogranicenja stvaraju razliku u ishodima ucenja.

Veliki deo literature o organizacijskom ucenju ukazuje na vaznost socijalne interakcije,
konteksta 1 zajednicke kognitivne Seme za ucenje i stvaranje znanja. To isto se temelji na
Polanijevoj tvdnji (Polanyi, 1966) da je veliki deo ljudskog znanja subjektivan i prec¢utan
1 ne moze se lako prenositi, kao ni transformisati u kodifikovano znanje. Iz tog razloga,
prenos znanja zahteva socijalne interakcije, razvoj zajednickog razumevanja i zajednicke

interpretativne sheme.

Nonakina teorija kreiranja organizacionog znanja ukorenjena je u ideji da zajednicka
spoznaja i kolektivno ucéenje predstavljaju temelj stvaranja organizacionog znanja
(Nonaka, 1994). U srzi ove teorije je ideja da prec¢utno znanje predstavlja izvor svih
ljudskih znanja, a organizacijsko stvaranje znanja je proces mobilizacije individualnog
precutnog znanja 1 podsticanje njegove interakcije s eksplicitnim bazama znanja
organizacije. Nonaka tvrdi da znanje zahteva formiranje konteksta. On koristi japansku re¢
“ba”, §to doslovno zna¢i "mesto”, kako bi opisao takav kontekst. "Ba" nudi zajednicki
druStveni 1 mentalni prostor za tumacenje informacija, interakcija 1 odnosa koje sluzi kao
temelj za stvaranje znanja. U€estvovanje u “ba” znaci nadvladavanje vlastite ograni¢ene
perspektive kognitivne ili socijalne granice da se uklju¢i dinami¢ni proces deljenja znanja

1 stvaralasStva.

Na sli¢an nacin, pojam "zajednicke prakse" razvijen je u radovima Brauna i Digida (Brown

& Duguid, 1998). Oni sugeriSsu da cClanovi organizacije stvaraju svoje deljenje
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jedinstvenosti i perspektive kroz “praksu”, razmenjujuci svoja radna iskustva. Praksa
obezbeduje drustvene delatnosti u kojoj se razmenjuju pogledi i kognitivni repertoari

razvijanja, kako bi se olaksalo deljenje i prenos znanja.

2.4.2 MenadZment znanja u funkciji efikasnog transfera znanja

U literaturi ne postoji jedinstvena definicija koncepta menadzmenta znanja, ali svaka od
njih ukazuje na njegovu multidisciplinarnost. Menadzment znanja pokriva tri glavne
aktivnosti znanja:
e Generisanje znanja — ukljucuje sve aktivnosti koje prenose novo znanje
pojedincima, grupi ili organizaciji.
e Transfer znanja — premesStanje znanja sa jednog mesta na drugo i njegovu
apsorpciju.
e Cuvanje znanja — sve preduzete aktivnosti radi zadrzavanja steenog znanja u

okvirima organizacije.

Menadzment znanja podrazumeva koriSéenje i ostvarivanje dobiti od raspolozivih resursa
u cilju kreiranja okruzenja u kome su informacije dostupne pojedincima i u kome pojedinci
usvajaju, dele i koriste te informacije da bi razvili svoje sopstveno znanje i da bi se ohrabrili
da primene svoje znanje za dobrobit organizacije (Harman & Brelade, 2000). 1z navedenog
uoCava se da organizaciono okruzenje, ukljuc¢ujuéi velikim delom i organizacionu klimu,
ima znacajnu ulogu u implementaciji koncepta menadZmenta znanja. Jedan od preduslova
za efikasan program menadZmenta znanja sastoji se u stvaranju organizacione klime koja
¢e pomo¢i implementaciju koncepta menadZzmenta znanja 1 koja ¢e to znanje aktivirati tako

da ono stvara dodatne vrednosti za organizaciju.

Shodno stavovima Nonake i Takeucija, za efektivno upravljanje kreacijom znanja ,
kompanija ima “plan” inventara imovine znanja. Katalogiziranje je medutim nedovoljno:

imovina znanja je dinamicka, a novo znanje moze biti kreirano iz postoje¢e imovine znanja
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(Nonaka & Takeuchi, 1995). Prema istim stru¢njacima, organizaciono znanje bi se na

slede¢i nac¢in moglo sistematizovati:

Eksperimentalna imovina znanje Konceptualna imovina znanja
Tacit znanje kroz zajednicka iskustva Eksplicit znanje artikulise se kroz zamisli,
e Vestine i know-how pojedinaca simbole i govor
e PaZnja, ljubav i poverenje e Produkt concepta
o Energija, strast i tenzija e Dizajn

e Brend
Uobicajena imovina znanja Sistemska imovina znanja
Uobicajeno (rutinsko) tacit znanje ugradeno u e Sistematizovano i upakovano
aktivnosti i praksu eksplicitno znanje
e Know-how u dnevni operativama o Dokumenti,specifikacije,uputstva
e Organizacione rutine e Database
e Organizacona kultura e Obrasci i licence

Slika 12. Tipovi organizacionog znanja (Nonaka & Takeuchi, 1995)

Organizacija mora razvijati otvorenu sredinu u kojoj se zaposleni osecaju slobodno da, u
atmosferi poverenja, dele svoja znanja i koriste znanja drugih. Ukoliko medu zaposlenima
ne postoji poverenje prema svojim kolegama i menadzerima, ¢ak i pored raspoloZivosti i
dostupnosti raznih naprednih tehnologija, saradnja nece biti na odgovaraju¢em nivou.
Izgradnja poverenja izmedu zaposlenih kao i na relaciji zaposlenih 1 menadZera, predstavlja

sredstvo za uspesnost procesa kreiranja inovacija .

Saglasno sa navadenim, Kuk i Vol zakljucuju da je poverenje izmedu pojedinaca i grupa u
organizaciji veoma vazno 1 bitno za dugorocni stabilnost organizacije 1 blagostanje njenih
¢lanova (Cook & Wall, 1980). De Furia navodi koristi koje organizacija moze imati od
visokog nivoa poverenja ukljucujuci: stimulisanje inovacija, kretanje ka visokoj
emocionalnoj stabilnosti, olakSavanje prihvatanja i otvorenosti za slobodno izraZzavanje,

podsticanje prihvatanja rizika (De Furia, 1997).
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Istinski kreativna klima tezi da se razlikuje kroz otvorenu komunikaciju i slobodnu
razmenu ideja. To podrazumeva komunikaciju izmedu razli¢itih delova organizacije,
izmedu razli¢itih ¢lanova u timu, kao i komunikaciju razli¢itih nivoa unutar organizacione
hijerarhije. Komuniciranje ne znac¢i samo razmenu ideja, ve¢ i razmenu naucenih iskustava
iz uspesnih i neuspesnih aktivnosti. Nacin za poboljSanje komunikacije podrazumeva vise
susreta, savremenije on-line alate za razmenu znanja, multifunkcionalne zadatke i viSe

breinstorming sastanaka (McLean, 2005).

Najpogodniji tip komunikacije (video link, face to face, telefon, e-mail idr.) ¢esto zavisi od
vrste saradnje potrebne za reSavanje problema koji zahtevaju kreativnost (Sonnenburg,
2004). U situacijama kada organizacija pokusava da razvije viSe radikalne inovacije,
saradnici su Cesto prijatelji ili partneri koji treba da komuniciraju viSe na licnom nivou. U

drugim situacijama najceése je prisutna komunikacija uz posredovanje tehnologije.

Vrlo je bitno da komunikacija pored saradnje na reSavanju nekog problema sadrzi i price
oko uspesnosti ili neuspesnosti nekih ideje ili aktivnosti. Pri¢e oko toga zasto je neka ideja
propala mogu biti koristan izvor uéenja za naredno uspesno poslovanje. Bez ispitivanja

zaSto neke ideje ne uspevaju, vrednost uc¢ecih lekcija nije potpuna (Wagner, 2005).

Timska raznolikost takode moze pomo¢i kompanijama u njihovom fokusu prema kupcima.
Kada razli¢iti zaposleni uspostavljaju relaciju sa razli¢itim kupcima, taj odnos moze
rezultirati novim proizvodima, idejama i trziStima (Lockwood, 2007). S toga,
multifunkcionalni timovi imaju potrebu za razlicitost misljenja, perspektiva, i kulturnih
nasleda, tj. od krucijalnog znacaja je da se od njihovih €lanova ne stvaraju “"klonovi”

(Pomeray, 2004).

Medutim, stvaranje timova sastavljenih od ljudi razli¢itih porekla, nasleda, znanja 1 vestina
moze implicirati konflikte 1 veoma je bitno kako upravljati sa njima, tako da se konflikti

uvek odvijaju u pozitivnom konstruktivnom kontekstu (Glover & Smethurst, 2003).

Saradnja izmedu individualaca razliitih shvatanja i nasleda, moze Cesto dovesti do

razlic¢itih miSljenja, konflikata 1 erozije poverenja. Kulturne razlike moraju biti kanalisane,
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tako da se potencijalni sukobi mogu iskoristiti u procesima transfera znanja. Saradnja je
imperativ koji se mora fokusirati na zajedniStvu, kao cilju 1 izazovu, a ne na razli¢itosti i

jedino tako moze da posluzi kao katalizator za produktivne promene (Hagel & Brown,
2005).

2.4.3 Informacione tehnologije u fukciji transfera znanja

Tokom proteklih nekoliko decenija ekonomija se brzo transformise sa svojih tradicionalnih
osnova na novu, informaticki zasnovanu ekonomiju. Promene u trziSnim uslovima poput
globalizacije, napretka tehnologije, konkurencije, svesti kupaca, menjanja demografskih
faktora, primoravavaju kompanije da se sve viSe okrecu ka poslovanju preko Interneta
(Chakraborty & Ajoy, 2004). Internet tehnologija postala je moc¢na sila u globalnom

drustvu danasnjice.

Internet predstavlja daleko viSe od samo jo§ jednog kanala distribucije, on takode
predstavlja novi poslovni model. Pojava poslovanja preko Interneta donela je novi set
izazova za koordinaciju aktivnosti u lancu snabdevanja. Efikasno koris¢enje info
tehnologija predstavlja esencijalni element takmicenja na polju znanjem zasnovanoj
ekonomiji. Samim tim postaje o¢igledno da elektronsko poslovanje reprezentuje novu igru

na trziSnom polju, koji marketari moraju uzeti u obzir (Ratnasingam & Pavlou, 2003).

Mnoge organizacije napravile su prelaz sa tradicionalnih poslovnih funkcija i internih
procesa na integralne multifunkcionalne kompanijske aplikacije, koje isti¢u izvrSavanje
fundamentalnih poslovnih procesa u dogovoru sa korisnicima, dobavlja¢ima, partnerima i
zaposlenima. U mnogim kompanijama info tehnologije pruzaju veliku transformacionu
prednost u pogledu marketinga i drugih poslovnih procesa (Karimi et al., 2001). U takvom
okruZenju, rad se pomera sa stvaranja materijalnih dobara na protok informacija preko

lanaca vrednosti (Basu & Kumar, 2002).

Informacione tehnologije definiSu se na razli¢ite na¢ine od strane raznih autora. Ipak ve¢ina

njih pri tom definisanju pravi paralelu izmedu informacionih tehnologija i kompjuterskih
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sistema. Frencel (Frenzel, 1999) definise IT kao termin koji opisuje organizacione
kompjutere i komunikacije, infrastrukturu, uklju¢uju¢i i racunarske sisteme,

telekomunikacione mreze, kao i multimedijalne hardvere i softvere.

Seli sa saradnicima (Shelly et.al., 2004) stava je da IT ukljuéuju hardwer, softver, baze
podataka, mrezu i druge srodne komponente koje se koriste za izgradnju informacionih
sistema. Sli¢an stav ima Gupta (Gupta, 2000) koji smatra da IT predstavlja tehnologiju koja
podrzava aktivnosti poput kreacije, cuvanja, manipulacije i komunikacije informacija

zajedno sa svojim povezanim metodama i aplikacijama upravljanja.

Vilijem i Sejvier (William & Sawyar, 2005) iznose jednu sveobuhvatniju definiciju koja
pokriva sve aspekte razmatranja razlicitih istrazivaca i ukljucuje sve komponente i procese
potrebne za obavljanje poslova potrebnih za obradu informacija unutar organizacije. Po
ovim autorima informacione tehnologije definiSu se kao opsti termin koji opisuje svaku
tehn ologiju koja pomaZe u generisanju, manipulaciji, procesu, ¢uvanju, komuniciranju i
Sirenju informacija. Dakle moze se re¢i da IT koncept proizilazi iz spajanja i kombinovanja
kompjutera sa telekomunikacionim tehnologijama, a rezultat toga je stvaranje informcionih

tehnologija.

Informacione tehnologije ve¢ duze vremena se prepoznaju kao faktori koji omogucuju
radikalni redizajn poslovnih procesa u cilju postizanja dramati¢nih povecanja
organizacionih perfomansi (Davenport & Short, 1990). IT pomazu u ponovnom
dizajniranju poslovnih procesa kroz olakSavanje promena radnih praksa i postavljanjem
inovativnih metoda u cilju povezivanja kompanije sa korisnicima, dobavlja¢ima i internim
stejkholderima (Hammer & Champy, 1993). CRM aplikacije u potpunosti koriste
tehnoloske inovacije sa njthovim moguénostima integracije 1 analize podataka u vezi
korisnickih profila 1 zahteva, razvijajuci prediktivne modele 1 reagujuci blagovremeno na
efikasan nacin prema korisnickim zahtevima. KoriS¢enjem info tehnologije za
optimalizaciju interakcije sa korisnicima, kompanije mogu kreirati 360 stepeni Sirok
pogled na korisnike 1 time stvoriti moguénost da uce iz predhodnih interakcija da bi

optimalizovali buduce (Eckerson &Watson, 2000).
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Fari (Furey, 1991) naglaSava da praksa info tehnologija moze biti od znacajne pomoci u
poboljsanju perfomansi korisnickog servisa kroz povecanje pogodnosti prilikom
prikupljanja informacija koje se ticu usluzivanja korisnika, kao i njihovim upravljanjem u
cilju stvaranja ekstra usluga. Elektronske komunikacije olakSavaju razmenu informacija,
smanjuju troskove poslovanja, Stede vreme i resurse, poboljSavaju korisnicki servis i
generalno unapreduju poslovne odnose (Lancioni et al., 2000). Dzefers (Jeffers, 2003)
otkriva da info tehnologije mogu koristi poboljSanju organizacionih perfomansi ukoliko su
komplementarne sa drugim resursima koji se ti¢u isporuke usluge korisnicima i kao takve

predstavljaju relevantan faktor u odredivanju odrZivosti i konkuretnosti firme.

Cilj svakog informacionog sistema u nekoj organizaciji sastoji se u poboljSanju poslovnih
procesa i ucinaka, a da bi uspesno funkcionisao neophodno je da bude na adekvatsan

nacin prihvacéen od strane zaposlenih (Venkatesh & Davis, 2000).

Organizacije danas Cesto integriSu internet tehnologiju redizajnirajuéi poslovne procese na
nacin kojim jacaju svoje konkurentne prednosti (Phan, 2003). One kroz e-biznis koriste
Inernet, Intranet i Ekstranet, kako u svrhu plasiranja svojih proizvoda i usluga, tako i za
prikupljanje potrebnih informacija, ili konsultantske usluge. Na taj nacin Internet
tehnologije, pored koristi za firme, obezbeduju kupcima da na efektivan i efikasan nacin
mogu skupiti informacije oko dostupnosti Zelejnog proizvoda ili usluge, ocena njegovih
perfomansi, kao 1 mogucnosti pregovaranja oko dodatnih benefita u vezi tog proizvoda ili

usluge (Zinchan, 2002 ).
Postoje razli¢iti na¢ini kategorizacije e-biznisa. Jedan od njih je klasifikacija prema tipu

aplikacije koja se Kkoristi. Po ovom pristupu razlikuju se Cetiri tipa e-biznis aplikacija
(Turban et al., 2000):
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VRSTE E-BIZNIS APLIKACIJA

Elektronski market Inter-organizacioni Intra-organizacioni Sistemi servisa i
Sluzi konekeiji kupaca sistemi sistemi isporuke

[ prOdaVaCE} [ Olaksavaju protok Olaksavaju protok Koriste za pruzanje
dostupnosti dobara informacija izmedu informacija unutar korisni¢kih servisa
koja se prodaju organizacija. neke organizacije.

Slika 13. Kategorizacija e-biznisa saglasno tipu aplikacije (Tuban et al. 2008)

Shodno tome, e-poslovanje ima prodoran uticaj kroz sva podru¢ja organizacione strukture,
poCev od nabavke i prodaje na terenu, kroz niz svojih poslovnih procesa do interne
administracije i koordinacije (Wu et al., 2003). Vlaski (Vlosky, 2000) ukazuje da
elektronska komunikacija olakSava razmenu informacija, smanjuje troSkove poslovanja,
Stedi vreme i resurse, poboljSava korisnicki servis i generalno unapreduje poslovne odnose.
Veoma sli¢no razmisljanje izneli su Zu i Kremer. Oni smatraju da mogucnosti e-biznisa
uticu na strategijske inicijative firmi ka kori§¢enju Interneta u svrhu razmene informacija,
olakSavanje transakcija, poboljSanja korisnickih servisa i jaCanja integracija sa
dobavlja¢ima (Zhu & Kraemer, 2002). Sirenje informacija i ideja putem e-biznisa dodatno
omogucava firmama da prilagode svoju marketing strategiju, kao 1 da poboljSaju
kastomizaciju proizvoda i usluga shodno specifi¢cnim korisni¢kim potrebama (Kiang at al.,
2000).

Medutim, brzi porast e-biznisa, namece sve vecu potrebu za zaposlenima koji poseduju
odgovarajuce znanje i vesStine pri koriSéenju internet alata (Brin, 1999). S toga e-biznis
zahteva digitalno osposobljavanje zaposlenih za transakcije i druge procese u okviru firme,

koji ukljucuju informacione sisteme pod kontrolom organizacije (Laudon & Traver, 2006).
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2.4.4 Relacije informacionih tehnologija sa konceptom CRM-a

CRM sistemi uglavnom se bave sticanjem i zadrZzavanjem korisnika, posebno onoh Kkoji su
profitabilni. Posmatrajuci savremene CRM pristupe, primetno je da CRM tehnologiju u
sustini ¢ini skup informaticko tehnoloski baziranih reSenja dizajniranih da podrze CRM
procese (Rigby et al., 2002). Inovacije u mreznoj infrastrukturi klijent-server racunara i
aplikacije poslovne ineligencije su vodeé¢i faktori u razvoju CRM-a. CRM solucije
isporucuju riznice korisnickih podataka, akumuliraju, ¢uvaju, odrzavaju i distribuiraju

znanja o kupcima Sirom organizacije.

Efikasno upravljanje informacijama ima kljuénu ulogu u CRM-u. Informacija je ta koja je

klju¢na za kreiranje proizvoda, usluga, inovacija, konsolidovanje stavova korisnika

(Peppard, 2000).

CRM tehnologije obuhvataju dve vrste komponenti (Greenberg, 2001):
e front-office aplikacije koje podrzavaju prodaju, marketing i servis,
e back-office aplikacije koje pomazu u integraciji i analizi podataka.

Prodajna podrska je dizajnirana tako da pomogne osoblju front-officea u pogledu prodaje,
prikupljanja i zadrzavanja korisnika, smanjivanju vremena podrebnog za administriranje i
olaksa upravljanje obra¢unima (Speier & Venkatesh, 2002). Marketing podrska ukljucuje
marketing planiranje, operacionalizaciju kampanja i procenu perfomansi kampanja
(Greenberg, 2001). Kao takva marketing podrska podrazumeva stvaranje prilagodene
ponude i komunikacije, kao i procenu profitabilnosti proizvoda. Servisna podrska
koordinira izmedu zahteva 1 isporuke usluga. Servisna usluga takode pomaze u usluzivanju
korisnika kroz stvaranje spremnih pristupa ka bazi znanja ili reSenjima (Meuter et al.,
2000).

Navedene front-office aplikacije treba da budu podrzane kroz bazu podataka o korisnicima
1 softvera koji ¢e pomoc¢i integraciju i analizu tih podataka. Firme razvijaju centralnu banku
podataka gde su uskladistene sve informacije vezane za korisnike. Kreiranje baze podataka

predstavlja relevantnu komponentu koju neka firma stvara kroz dugogodiSnje odnose sa

105



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

korisnicima (Berger et al., 2002). Baze podataka treba da budu dostupne relevantnim

funkcijama poput prodaje, marketinga i korisni¢kih servisa.

Upotrebom CRM tehnologije od organizacije se ocekuje povecanje sposobnosti u
podrzavanju profitabilnih odnosa sa korisnicima. Ubrzavanjem procesa prikupljanja i
analize informacija, omogucavanjem njihovog integrisanja i nesmetane razmene, stvara se
efikasna interakcija na relaciji firma-korisnik (Day 2003). Mnoge firme investiraju u CRM
tehnologije u nameri da stvaranja dinstikcije izmedu profitabilnih i neprofitabilnih
korisnika, pruzanja prilagodenih usluga, stvaranja lojalnih korisnika 1 njihovog

zadrzavanja (Peppers et al., 1999).

Komunikacija u kontekstu CRM-a podrazumeva razmenu informacija izmedu firme i
njenih korisnika. Da bi se odrzali dobri odnosi, pored stvaranja okruzenja koje omogucava
razmenu informacija izmedu organizacije i korisnika, neophodno je da organizacija
dobijene informacije koristi za oblikovanje odgovaraju¢ih odgovora korisnicima, u

zavisnosti od njihovih iskazanih potreba (De Wulf et al., 2001).

CRM zahteva dobre relacije sa IT procesima koji omogucavaju organizaciji da efikasno i
brzo odgovori korisnickim zahtevima i tako kroz poverenje i posveéenost ucvrsti odnose
sa svojim korisnicima. Zato odnosi izmedu informacionih procesa i rutina koje oblikuju
dobijene informacije predstavljaju vaznu stavku u kontekstu upravljanja odnosima sa
korisnicima (Day 2000).

Analiziraju¢i relacije informacionih tehnologija i CRM uocljiva su tri kljucna elementa:

(Raisch, 2001):
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DODIRNA
TACKA SA
KORISNICIMA

Maloprodaja,
direktna, telefon,
e-mail , call centar

APLIKACIJE

Marketing Prodaja Servis

BAZA PODATAKA
Elektronska arhiva svih podaka u vezi korisnika

Slika 14. Relaciia izmedu IT-a i CRM-a (Raisch, 2001)

e Dodirna tacka sa korisnicima - od vitalnog je znacaja, jer sadrzi markentisku

orijentaciju 1 fokusira se na korisnike 1 njihove sadasnje i buduce potrebe, zahteve

1 Zelje. Ovo je interfejs izmedu organizacije 1 njenih korisnika.

e Aplikacije — u sustini predstavljaju softvere i programe koji podrzavaju procese

marketinga, prodaje i korisnickih servisa.

e Baze podataka — sadrze podatke o svim aspeltima u vezi korisnika, kao i njihovog

potrosackog zivotnog ciklusa. Upotrebom odgovarajucih aplikacija ovi podaci

postaju operativni i dostupni za analizu i drugu nemeravanu upotrebu.

CRM tehnoloske aplikacije povezuju front-office (prodaju, marketing i korisnicke servise)

sa back-office-om ( finansijama, logistikom, ljudskim resursima) i sinhronizuju sve

organizacione funkcije sa korisni¢kom dodirnom tackom (Fickel, 1999). Interakcija front-
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officea korisni¢kog servisa sa korisicima mora biti podrzana od strane baze korisni¢kih
podataka, depoa i softvera koji ¢e pomoc¢i u integraciji 1 analizi informacija. S toga,
kreiranje baze podataka predstavlja veoma vaznu komponentu, a sami podaci treba da budu
dostupni odgovaraju¢im funkcijama poput marketinga, prodaje, korisni¢koih servisa.
Integrisani 1 analizirani podaci putem odgovarajucih softvera koriste se u navedenim
funkcijama u cilju razumevanja zahteva korisnika, proceni potroSackog zivotnog ciklusa,

stvaranja lojalnih korisnika i njihovog zadrzavanja (Greenberg 2001).

2.4.5 Intranet u funkciji koncepta CRM-a

Intranet kao informacioni prostor koji podrzava saradnju i razmenu informacija izmedu
¢lanova odredene organizacije, iz godine u godinu razvija se sve jace i brze (Karlsbjerg et
al., 2003). Saglasno Mileru, (Muller, 2002), kompanije usvajaju intranet radi poboljsanja
interne komunikacije, distribucije informacija, razmene zanja i omogucavanja pristupa
zaposlenima tim sistemima. Sve CeSc¢e, veliki broj zaposlenih kljucna pitanja razmatra
posredstvom intrantet foruma, tako da ta aplikacija moze da dovede do generisanja novih
ideja u upravljanju, produktivnosti, kvalitetu i drugim korporativnim pitanjima znacajnim
za efikasno poslovanje. Pit (Pitt, ,2003) isti¢e kolaborativnu prirodu intraneta i njegov okvir
za uspostavljanje saradnje i razmene znanja. Sa druge strane, DZejkobi (Jacoby, 2002), od
pozitivnih strana intraneta, zadrZava se na poslovnim aspektima, kao $to su agilnost, bolje

odluke, veca kreativnost 1 nove mogucnosti.

Bruno sa saradnicima (2005) smatra da upotrebljivost intraneta utice na tip zadataka i
njihovu kompleksnost, a samim tim i na efikasnost koriS¢enja i satisfakciju korisnika
intraneta. Kreativno upotrebljen sajt podrazumeva kombinaciju kontrole upotrebljivosti i
kontrole menadZzmenta znanja. Zato je potreban balans izmedu kreativnosti 1 rigidnosti

dizajna, kako bi se stvorio efikasan i upotrebljiv sajt intraneta (Begbie & Chudry, 2002).

Dzejkobi (Jacoby, 2002), od pozitivnih strana intraneta, zadrZzava se na poslovnim
aspektima, kao Sto su agilnost, bolje odluke, veca kreativnost i nove moguénosti. Horgan

(2007) navodi nekoliko specificnih prednosti koje pruza dobro implementirani intranet:
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bolji i brzi kao i just-in-time pristup informacijama, razmenu znanja, zajednicki interfejs,
lako¢a objavljivanja, razmene i1 ucenja, podrSka za virtulene timove, skraéeno vreme
izlaska na trziSte, bolji pristup konkurentskim i unutrasnjim podacima, povezivanje sa
postojeéim podacima, povezivanje sa klijentima unutrasnjih sistema, nove poslovne

mogucnosti 1 prilike.

Obuka je vazan deo u primeni intraneta. Ona moze biti realizovana u obliku statickih
informacija objavljenih na intranetu u cilju pomo¢i zaposlenima u efikasnijem obavljanju
svog posla. Medutim sve vise su prisutne ineraktivne obuke na intranetu, koje sa
usavrSavanjem tehnologije pruzaju organizaciji moguénosti za raznovrsne obuke uz

smanjenje troSkova (Abernathu, 1999).

Brzi razvoj e-biznisa u okruZenju, podrazumeva i povecavanje znacaja uloge internog
marketinga. Iz tih razloga interni marketing postaje vazna oblast pri analizi i razmatranju
uspesnosti kako eksternog, tako i internog e-biznisa. Duggan i Devenery (2000) smatraju
da faktori koji se odnose na unutraSnje okruzenje predstavljaju klju¢nu komponentu
uspesnog e-biznisa. Saglasno sa tim Damanpour (2001) je stava da faktori vezani za
marketing strategiju poput saradnje, razmene znanja i posvecenosti top menadzmenta,

imaju vitalni znacaj za uspeh e-biznisa.

Alatke kao $to su intranet, e-mail, internet, konferencijska veza i video konferencije
pomazu u stvaranju ambijenta za dobre intranet komunikacije. Medutim, veoma malo
istrazivanja postoji na temu koliko su menadzeri sveprisutni u komunikacijama sa
zaposlenima. Sirota sa saradnicima (Sirota et al., 2006) smatra da zaposleni mogu uveliko
biti demotivisani ukoliko njihovi menadzeri koriS¢enjem intraneta prosleduju samo
osnovne informacije, umesto da shvate stvarne potrebe zaposlenih za saznanjima S$ta se
desava u njihovoj organizaciji. Danas, sposobnost neke organizacije ogleda se u efikasnom
koriS¢enju znanja svojih zaposlenih, koji zapravo kreiraju, razmenjuju i koriste to znanje.
Saglasno tome i komunikacija menadZera sa zaposlenima mora se kretati u okvirima

kreiranja, trazenja 1 Sirenja znanja, koje predstavlja vitalnu konkurentsku prednost (Ipe,
2003).
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2.4.6 Integrisanje info-tehnologija

Da bi organizacija imala efikasno elektronsko poslovanje, njene e-biznis aplikacije moraju
biti integrisane sa postojeCom internom organizacionom infrastrukturom i aplikacijama
(CRM, ERP, serveri, baze podatka idr.), kao i spoljnim serverima, aplikacijama i bazama

podataka u vezi korisnika, dobavljaca i poslovnih partnera.

Ukoliko ne postoji kompatibilnost izmedu aplikacija, informacije koje se nalaze u raznim
eksternim ili internim bazama podataka bi¢e veoma teSko dostupne za razmenu i
koriSéenje, a sami procesi dugotrajni i neefikasni. Srecom mnoge aplikacije i tehnolosku
pristupi dostupni su na trzistu i na taj nac¢in pomazu orgnizacionim naporima u integraciji

info tehnologija (Xu & Quaddus, 2009).

Mnoge velike organizacije ulazu velika sredstva u IT opremu. Pored ERP sistema,
rasprostranjena je upotreba servisno orijentisane arhitektire (SOA), WEB servisi,
Semanticki i nau¢ni WEB, Integrisane kompanijske aplikacije, Middleware i dr. (Xu &
Quaddus 2009).
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III ISTRAZIVACKI DEO

3.1 METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1.1 Problem i predmet istraZivanja

Izbor i bavljenje problematikom na naslovnu temu inicirano je sadasnjim prili¢no
neefikasnim na¢inom pruzanja usluga od strane javnih preduzeéa u Srbiji. Evidentna je
uniformna politika u okviru svih delova organizacije, visok nivo centralizacije i nezavidan

nivo prilagodavanja korisni¢kim potrebama.

Novi pristup poslovanju u danasnjem ekonomskom okruzenju ukazuje da nema
egzistencije bez prihvatanja modernog marketing pristupa, koji pored ostalih elemenata
podrazumeva i visok nivo posedovanja CRM vestina. CRM se sastoji u kreiranju,
razvijanju, odrZzavanju, optimalizaciji 1 unapredenju dugoro¢nih, medusobno vrednovanih
odnosa izmedu potrosaca i organizacije. Za uspesno vodenje strateskih koraka u
implementaciji CRM principa, od krucijalnog znacaja je izgradnja organizacione klime
koja ¢e pruziti adekvatnu podrsku.

U ve¢ iznetom teoretskom delu, naznacena je uloga organizacione klime u efikasnosti kako
poslovanja, tako i eksterne komunikacije neke organizacije prema svojim korisnicima.
Samim tim kao jedan od nacina reSavanja problema neefikasnosti javnih servisa uzeta je 1
analiza organizacione klime., kao jednog od dominantih faktora efikasnog funkcionisanja

organizacije. Sprovedeno istrazivanje imalo je za cilj fokusirati se na elemente
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organizacione klime u multidimenzionalnom konekstu. Dakle, pored navedenih dimezija
koje sadrzi organizaciona klima poput autonomije, kohezije, konflikta, poverenja,
prepoznavanja, nepristrasnosti i inovacija, predmet istrazivanja proSiren je i na analizu
funkcionisanja i HRM-a i transfera znanja unutar ciljanih javnih servisa, kao i njihovog

uzajamnog odnosa sa elementima organizacione klime u uzem smislu..
3.1.2 Cilj i zadaci istrazivanja

Istrazivanje na naslovnu temu fokusiralo se na dve dominantne usluzne kompanije u Srbiji
: "Telekom Srbiju” i "Postu Srbije”. lako "Telekom Srbija” ima status akcionarskog drustva,
treba imati na umu da je ovo tip zatvorenog akcionarskog drustva, gde su sve akcije u
vlasnistvu drzave. Navedena dva preduzeéa vrlo su interesantna za ispitivanje prisutne
organizacione klime posmatrane u multidimenzionalnom kontekstu i analize koliko ona
predstavlja podrSku efikasnoj primeni CRM principa. Njihova jo§ uvek znacajna
dominacija, kao 1 dobrim delom uZivanje monopolskog statusa, odvija se na trziStu gde se
uz prisustvo i svakodnevno jacanje inostranih kompanija, pojavljuje sve vise manjih,

domacih konkurenata.

Cilj predmetnog istrazivanja sastojao Se U determinaciji organizacione klime kao
multidimenzionalnog koncepta unutar izabrana dva javna preduzeca. Tacnije receno,
istrazivanje je imalo za cilj da utvrdi koliko dimenzije organizacione klime u
multidimezionalnom kontekstu pozitvno uti¢u na moguénost izbora i kvaliteta usluga, kao
1 efikasnosti pri pruZzanju date usluge. Analiza navedinih dimenzija u moguénosti je pruZiti
realnu sliku o dosadasnjoj praksi i mogucnosti primene savrenih CRM principa, koji ¢ine

esenciju u efikasnim odnosima sa korisnicima.

Shodno cilju izdefiisani su i zadaci istrazivanja, koji su se sastojali u anlalizi pojedinih

stavki izdvojenih iz multidimezionalnog koncepta organizacione klime:

e determinaciji uticaja izdvojene dimenzije “organizacione klime” na izbor i kvalitet

usluga, kao i efikasnosti pri pruzanju istih;
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determinaciji uticaja izdvojene dimenzije "nacina upravljanja ljudskim resursima”

na izbor i kvalitet usluga, kao i efikasnosti pri pruzanju istih;

e determinaciji uticaja izdvojene dimenzije “stepena transfera znanja medu
zaposlenima” na mogucnost izbora i kvaliteta usluge, kao i efikasnosti pri pruzanju
istih;

e identifikaciji postojanja lanCanih odnosa izmedu tri izdvojena faktora i

organzacionih usluznih perfomansi dva predmetna Preduzeca;

e determinaciji “upravljanja znanjem” kao moderatora odnosa izmedu upravljanja

ljudskim resursima i stepena transfera znanja.

3.1.3 Hipoteze istrazivanja

Na osnovu predstavljenog problema , cilja i zadataka istrazivanja, koncipirane su opsta i
pomoc¢ne hipoteze, na kojima se zasniva istrazivacki rad na naslovnu temu. Ve¢ vise puta
pominjana je uloga organizacione klime kao prediktora u uspe$noj implementaciji i

primeni CRM-a, pa shodno sa tome definisana je i glavna hipoteza:

HO Organizaciona klima kao multidimenzionalni koncept, sa svim svojim aspektima ima

pozitivnan uticaj na izbor, kvalitet i efikasnost pruzene usluge.

Da bi se dokazala ili opovrgla opsta hipoteza, u cilju prikupljanja relevantnih podataka,
koncipirano je 8 pomo¢nih hipoteza. Obzirom da se ovde radi o analizi organizacione klime
u multidimenzionalnom kontekstu, pomoé¢ne hipoteze koncipirane su tako da testiranje
svake daje doprinos analizi podataka iz ciljanog segmenta koje pripada
multidimezionalnom konceptu organizacione klime. Prve dve pomoc¢ne hipoteze
fokusirane su na determinaciju koliko elementi organizacione klime u uzem smislu uticu

na izbor, kvalitet i efikasnost pruzanja usluga:
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H1 lzdvojena dimenzija klime organizacije ima uticaj na izbor i kvalitet pruzenih usluga.

H2 lzdvojena dimenzija organizacione klime organizacije ima uticaj na efikasnost pri

pruzanju usluge.

Naredne dve pomoc¢ne hipoteze bile su u funkciji dobijanja podataka koliko HRM, kao
relavantni element organizacione klime posmatrane u multidimezionalnom kontekstu,

utice na izbor, kvalitet i efikasnost pruzanja usluga u odabranim javnim servisima:

H3  Izdvojena dimenzija nacina upravljanja ljudskim resursima ima uticaj na izbor i

kvalitet pruzenih usluga.

H4  Izdvojena dimenzija nacina upravljanja ljudskim resursima ima uticaj na efikasnost
pri pruzanju usluge.

Slede¢e dve pomocne hipoteze ticale su se transfera znanja unutar organizacije,

posmatranog kao deo multidimezionalnog koncepta organizacine klime:

H5 lzdvojena dimenzija stepena transfera znanja medu zaposlenima ima uticaj na izbor

i kvalitet pruzenih usluga.

H6 Izdvojena dimenzija stepena transfera znanja medu zaposlenima ima uticaj na

efikasnost pri pruzanju usluge.

Posednje dve postavljene pomoc¢ne hipoteze imale su za zadatak determinaciju povezanosti

tri izdvojena faktora, kako medusobne, tako i sa usluznim organizacionim perfomansama:
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H7  lzmedu izdvojenih faktora postoje interaktivne koorelacije koje kroz lancani odnos

uticu na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih usluga.

H8  Upravijanje znanjem predstavlja moderator odnosa izmedu upravljanja ljudskim

resursima i stepena transfera znanja.

3.1.4 Metod istraZivanja

Pod metodama istrazivanja podrazumevaju se razliciti nacini pribavljanja podataka i
informacija, koji se potom sreduju i obraduju , da bi se na osnovu rezultata mogli sagledati
i analizirati sadaSnja stanja i na osnovu toga stvoriti moguénost za anticipiranje buducih
kretanja 1 aktivnosti preduzeca. Metode se prema nacinu pribavljanja podataka i

informacija mogu svrstati u dve osnovne grupe :

e u prvoj se istrazivanja obavljaju za stolom (desk research), a podaci i informacije

se dobijaju iz sekundarnih izvora ;

e drugoj grupi pripadaju metodi istrazivanja koji se realizuju na terenu (field

research), tj. podaci se dobijaju iz primarnih izvora.

U skladu sa izdefinisanim ciljevima 1 zadacima istraZivanja, kao najpodesniji nacin
istrazivanja, primenjen je metod ispitivanja. Ovaj metod predstavlja nacin prikupljanja
podataka iz primarnih izvora, u ovom pribavljen ispitivanjem ciljanog uzorka zaposlenih

U javnim servisima "Telekom Srbije” 1 "PoSta Srbije”.

Sustina ove metode sastoji se u postavljanju pitanja 1 dobijanju odgovora. Dakle, ona
predstavlja zbir odgovora ispitanika na postavljena pitanja koja su u vezi sa predmetom
istrazivanja. Postavljanje pitanja i davanje odgovora na ista moze se odvijati pismenim ili
usmenim putem. U navedenom slucaju metod ispitivanja realizovao se putem upitnika. U
svrhu ostvarivanja postavljenih ciljeva i konkretnih zadataka metod ispitivanja

podrazumevao je i pripremu 1 realizaciju standardne istrazivacke procedure :
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e pripremi upitnika za personal KS
o relizaciji upitnika
e prikupljanju i statisti¢ckoj obradi podataka

e tumacenju i prezentaciji podataka

Priprema i realizacija upitnika

Upitnik, kao instrument metoda ispitivanja predstavlja strukturni spisak pitanja koja se
postavljaju ispitanicima u cilju dobijanja podataka i informacija bitnih za rezultate
istrazivanja. U predmtnom istrazivanju priprema upitnika podrazumevala koncept gde je
raspored pitanja ¢inio jedan logicki sled, a struktura pitanja morala je je biti tako
dizajnirana da svojim odgovorima omoguéi generisanje podatka koji su trazeni

postavljenim ciljem, zadacima i hipotezama istrazivanja.

Shodno re¢enom, nakon uvodnih podataka o ispitaniku, dalja pitanja bavila su se analizom
postojecih praksa HRM-a, transfera znanja, odnosa rukovodstva prema zaposlenim, nivou
poverenja izmedu ove dve grupe, sistemu treninga, obuka i nagradivanja, kao i poznavanju

znacaja upravljanja znanjem unutar organizacije.

S obzirom na dobru upoznatost istraZivaca sa problematikom koja je tema istraZivanja, a
radi efikasnije obrade podataka, pri odluci o izboru oblika pitanja, izbor je sveden na

zatvorena pitanja, sa viSe ponudenih odgovora.

Realizacija upitnika podrazumevala je dobijanje traZenih odgovora od strane odabranih
ispitanika. Ciljna grupa obuhvatala je deo zaposlenih u javnim servisima "Telekom Srbije”
1 "Posta Srbije” na teritoriji Regije Vojvodine, segmentiranoj na nekoliko organizacionih
celina: Novi Sad, Sremsku Mitrovicu, Sombor, Suboticu i Zrenjanin. Na taj nacin pored
dobijanja trazenih informacija sa nivoa ¢itave Regije, generisani su i podaci koji su ukazali
koliko ima sli¢nosti odnosno razlika u stavovima zaposlenih u razli¢itim organizacionim
celinama, odnosno koliko ima pojedinih odstupanja u odnosu na najzastupljenije stavove

zaposlenih na Citavoj teritoriji Regije.
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Obzirom na veli¢inu uzorka ispitanika, kao i geografsku rasprostranjenost istih, planirani
rok za realzaciju upitnika bio je godinu dana, a obuhvatio je period od oktobra 2012. godine
do novembra 2013. godine.

3.1.5 Uzorak ispitanika

Uzorak ispitanika koji su bili obuhvaceni upitnikom ¢inilo je 500 zaposlenih iz “Telekom

Srbije"i "Poste Srbije"na Regiji Vojvodine:

Telekom

(]
(200)

Grafikon 1. Zastupljenost ispitanika u odnosu na pripadnost Preduzecu

Odnos broja ispitanika 60% - 40%, u korelaciji je sa sa odnosom ukupnog broja zaposlenih
u navedene dve firme. Takode, prilikom odabira broja ispitanika po organizacion celinama,

uziman je u obzir odnos ukupnog broja zaposlenih po istima:
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Tabela 4. Zastupljenost ispitanika po organizacionim celinama

Novi Sad Sr.Mitrovica  Sombor  Subotica  Zrenjanin

Broj ispitanika 60 50 30 30 30

%

32% 26% 14% 14% 14%

3.1.6 Primenjene statisticke metode

Obzirom na kompleksnost istrazivackog zadataka, obrada dobijenih podataka vrSena je

kroz viSe statisti¢kih metoda i testova :

primena SPSS programa radi odredivanja i prikaza frekvencija i krostabulacija

znacajnih za dalje statisticke analize;

primenom X2- testa izvrsena je analiza nezavisnih varijabli;

KMO i Bartlett-ov test primenili su se u svrhu analize veli¢ine uzorka ispitanika;
za pouzdanost upitnika upotrebljen je Alfa koeficijent pouzdanosti;

kod analize zavisnih varijabli primenjena je faktorska analiza;

za odredivanje faktora primenjen je Scree test (scree plot) kojim se identifikuje

optimalni broj faktora koji se mogu ekstrahovati;

uticaj nezavisnih varijabli na dobijene faktore, kao i uticaj nezavisnih varijabli na

zavisne promenljive analiziran je primenom ANOVA analize;

kod obrade podataka vezanih za prediktore mogucnosti izbora, kvaliteta i

efikasnosti pruzanja usluga, takode je primenjena analiza varijansi - ANOVA;

pri odredivanju postojanja lan¢anih odnosa izmedu tri izdvojena faktora i
organzacionih usluznih perfomansi, kao i determinaciji “upravljanja znanjem” kao
moderatora odnosa izmedu upravljanja ljudskim resursima i stepena transfera

znanja primenjeno je strukturalno modeliranje — SEM analiza.
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3.2 REZULTATI ISTRAZIVANJA

Shodno postavljenim zadacima istrazivanja i hipotezama, analizirani su i obradeni podaci

dobijeni odgovorima ispitanika, a koji su segmentirani u nekoliko grupa.

Kod analize nezavisnih varijabli prikazana je vrednost i validnost izabranih nezavisnih
varijabli. U ovom delu prikazana je sli¢nost, odnosno razlike izmedu stavova zaposlenih u
odnosu na:

e pripadnost firmi,

e organizacione jedinice unutar Regije Vojvodine,

e starosnu strukturu;

e radno iskustvo;

e strucnu spremu i radno mesto.

U delu analize zavisnih varijabli, pored utvrdivanja validnosti izabranih zavisnih
promenljivih, predstavljeno je testiranje pouzdanosti izabranog uzorka kao i primenjenog
upitnika. Takode, u ovom segmentu data je analiza primenjenog metoda izdvajanja

faktora.

Slede¢i segment prikazanih rezultata istrazivanja bavi se analizom uticaja nezavisnih
varijabli na dobijene faktore, kao i uticajem nezavisnih varijabli organizacione usluzne

perfomanse..

Deo koji se bavi testiranjem postavljenih hipoteza, pored utvrdivanja validnosti istih,
ukljucuje 1 analizu podataka podataka vezanih za prediktore moguénosti izbora, kvaliteta i

efikasnosti pruzenih usluga.

Posednji segment u prikazu rezultata istrazivanja bavi se determinacijom ulogom
medusobnih relacija izmedu tri izdvojena faktora, kao 1 njthovog uticaja na organizacione

usluzne perfomanse.
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3.2.1 Analiza nezavisnih varijabli

Ovaj deo ima za cilj da prikaze analizu i validnost izabranih nezavisnih varijabli. Svaka od
predstavljenih nezavisnih promenljivih testirana je X?- testom, poznatim i pod nazivom
Pearson-ov X?-test, jer ga je razradio K. Pearson 1900-te godine. Ova vrsta testa spada u
neparametrijske statisticke metode i primenjiva je kako na jednom, tako i na viSe
nezavisnih uzorka. X2~ testom se izracunava da li postoji statisticki znadajna povezanost u
frekvencijama dva atributivna obelezja ili izmedu dobijenih (opazenih) frekvencija i
frekvencija koje o¢ekujemo kod odredene hipoteze. Primena X2 testa moze se realizovati
na vise razli¢itih modaliteta. U predmetnoj analizi primenjen je X2-test nezavisnosti, koji
je po nacinu izraCunavanja slican testu homogenosti, uz jednu bitnu razliku. Testom
nezavisnosti istrazujemo razliku izmedu dva obeleZja uzoraka uzetih iz jednog skupa, a
testom homogenosti ispitujemo razliku izmedu viSe nezavisnih uzoraka izvucenih iz

razlicitih skupova.

Pocetna pretpostavka podrazumevala je da nema znacajnih razlika u odabranim uzorcima
izmedu dve izabrane grupe ispitanika (predstavnici Poste i Telekoma). Odredivanje nivoa
statisticke znacajnosti primenjeno je na svih 6 nezavisnih varijabli. Slucajevi gde se
vrednost P kretala u rangu P>0,05, potvrdivali su navedenu pretpostavku, dok vrednosti
gde je P<0.05. podrazumevali su obacivanje iste.

3.2.1.1. Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu njihove brojcane zastupljenosti po

organizacionim celinama

Ukupan broj od 500 ispitanika kojeg ¢ine predstavnici PoSte i Telekoma, segmentiran je
po organizacionim celinima, koje ¢ine nekoliko gradova na teritoriji Regije VVojvodine. Na
grafikonu 2. dat je pregled koncentracije ispitanika po odredenim segmentima. Treba

pomenuti da je tokom koncepcije broja ispitanika koji ¢e u€esvovati u istrazivanju, vodeno
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ratuna o proporciji istih u odnosu na ukupan broj zaposlenih u datim organizacionm

celinama.

Sr.

mitrovica novi sad
26% 32%

zrenjanin
14%

sombor
14%

Grafikon 2. Zastupljenost ispitanika po organizacionim celinama

Uporedujuci uzorke ispitanika izmedu Telekoma i PoSte po osnovu brojcane zastupljenosti
ispitanika po organizacionim jedinicama, primena X2-testa pokazala je da nema nekih
znacajnih razlika u odabranim uzorcima izmedu navedenih grupa ispitanika. Dobijeni
rezultat P=0,868 ukazuje da je P>0,05, pa sam tim je i prihvatljiva postavljena pretpostavka
0 postojanju srazmernosti zastupljenosti uzorka ispitanika u obe organizacije po svim

organizacionim celinama (tabela 5. i grafikon 3.).

Tabela 5. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika po organizacionim celinama

naziv izvrsne jedinice Total
novi sad subotica sombor zrenjanin sr. mitrovica

60 30 30 30 50 200
o telekom 35006 15.0%  15.0% 15.0% 25.0% 100.0%

naziv firme 100 40 40 40 80 300
posta 33.3% 13.3% 13.3% 13.3% 26.7% 100.0%

160 70 70 70 130 500
Total 32.0% 14.0% 14.0% 14.0% 26.0% 100.0%

Value df Asymp. Sig. (2-sided)

Pearson Chi-Square 1.259 4 .868
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33.3% novi sad
30,0%
subotica
25,0% 26,7%
sombor
zrenjanin
15,0% 15,0% 13,3% 13,3% :
15,0% 13,3% sr. mitrovica
telekom posta

Grafikon 3. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika po organizacionim celinama

3.2.1.2 Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu starosne strukture ispitanika

Formiraju¢i uzorak ispitanka nastojalo se da budu zastupljene sve starosne strukture u
procentima koji su vaze¢i u posmatranju celokupnog broja zaposlenih u predmetnim
Preduzeé¢ima, a koje su po godinama gradirane na slede¢i nac¢in: 18-30; 31-40; 41-50 i

preko 50 godina.

Posmatrajuéi starosnu strukturu zaposlenih uocava se da najveci procenat €ini starosna
grupa od 41-50 godina, a odmah iza je starosna grupa preko 50 godina. Isto ukazuje da
strukturu zaposlenih u ¢ak 70% Ccine zaposleni stariji od 40 godna, dok mladim

generacijama pripada svega 30% (grafikon 4.).
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= 18-30
= 31-40
' = 41-50

>50

Grafikon 4. Starosna struktura ispitanika

Uporeduju¢i uzorke ispitanika izmedu Telekoma i PoSte po osnovu godina starosti
ispitanika, X2-test je pokazao da nema nekih znacajnih razlika u odabranim uzorcima
izmedu izabranih grupa ispitanika. Dobijeni rezultat P=0,641 ukazuje da je P>0,05, pa sam
tim je potvrdena srazmernost uzorka ispitanika po pitanju starosne strukture u oba
preduzeca (tabela 6. i grafikon 5.).

Tabela 6. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika na osnovu starosne strukture

godine starosti Total
18-30 30-40 4050 >50

15 42 86 57 200
o telekom 7.5% 21.0% 43.0% 28.5% 100.0%

naziv firme 18 75 118 89 300
posta 6.0% 25.0% 39.3% 20.7% 100.0%

33 117 204 146 500
Total 6.6% 23.4% 40.8% 29.2% 100.0%

Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 1.681 3 .641
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W 18-30
m31-40
m41-50

m>50

telekom posta

Grafikon 5. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika u odnosu na godine starosti

3.2.1.3 Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu radnog iskustva ispitanika

Slede¢i interesantan element koji takode pripada nezavisnim varijablama jeste radno
iskustvo zaposlenih u predmetne dve firme, segmentirano na: do10 godina, 10-20, 21-30,
preko 30 godina. Posmatrajuéi generalnu segmentaciju, uocljivo je da najvecéi procenat
ispitanika poseduje radno iskustvo izmedu 21 i 30 godina sa 36%, a odmbh iza su ispitanici

sa radnim iskustvom 10-20 godina sa 32% (grafikon 6.).

>30
17%

Grafikon 6. Zastupljenost ispitanika u odnosu na radno iskustvo
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Primenom X?-testa dobijen podatak od 0,694 ukazuje da je P>0,05, pa sam tim doslo se do
zakljucka da u pogledu radnog iskustva nema nekih znacajnih razlika u odabranim

uzorcima izmedu navedenih grupa ispitanika (tabela 7. i grafikon 7.).

Tabela 7. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika na osnovu radnog iskustva

radno iskustvo Total
<10godina  10-20 godina  20-30 godina > 30 godina 5.00
elek 31 60 73 36 0 200
i elekom 15.5% 30.0% 36.5% 18.0% 0.0%  100.0%
naziv firme t 42 100 108 48 2 300
posta 14.0% 33.3% 36.0% 16.0% 07%  100.0%
Total 73 160 181 84 2 500
ota 14.6% 32.0% 36.2% 16.8% 04%  100.0%
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 2.229 4 .694
36,5% 36,0%
33,3% m <10
30,0%
10-20
) 21-30
18,0% 16,0%
>30
telekom posta

Grafikon 7. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika u odnosu na radon iskustvo
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3.2.1.4 Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu strucne spreme ispitanika

Kao naredna nezavisna varijabla koja je u tesnoj vezi sa predhodnim i kao logicki sled toka
predmetnog istrazivanja jeste analiza ispitanika po osnovu stru¢ne spreme. Strukturalno
predstavljanje ispitanika po osnovu stru¢ne spreme na grafikonu 8. daje nam pregled

ukupnog broja ispitanka iz oba uzorka po osnovu njihove stru¢ne obrazovanosti.

Grafikon 8. Strucna sprema ispitanika

Uporedujuéi uzorke ispitanika izmedu Telekoma i Poste, primena X2-testa ukazuje da
postoji zna€ajna razlika u odabranim uzorcima izmedu navedenih grupa ispitanika.
Primetno je da se u uzorku koji se odnosi na Postu nalazi veca zastupljenost ispitanika sa

visokom i viSom struénom spremom u odnosu na Telekom (tabela 8. i grafikon 9.).

Tabela 8. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika na osnovu stepena strucnosti

stepen strucne spreme Total
KV 5SS VKV VS VSS
8 105 25 12 50 200
o telekom 4.0% 52.5% 12.5% 6.0% 25.0% 100.0%
naziv firme 9 124 26 41 100 300
posta 3.0% 41.3% 8.7% 13.7% 33.3% 100.0%
17 229 51 53 150 500
Total 3.4% 45.8% 10.2% 10.6% 30.0% 100.0%
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 14.781 4 .005
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52,5%

41,3% KV

st 36,0% 555
o 70 33,3% VKV

25,0% VS
4,0% o 3,0% 13,7% VSS
,U7%
telekom posta

Grafikon 9. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika u odnosu na strucnu spremu
3.2.1.5. Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu strukture radnog mesta ispitanika

Obzirom da se tema predmetnog rada u najve¢em delu odnosi na shvatanje postojece
organizacione klime i svih elemenata koji je ¢ine, kao jedna od neophodnih nezavnisnih
varijabli odredena je analiza ispitanika po osnovu strukture njihovih radnih mesta, odnosno

da li ista pripadaju rukovodecoj ili nerukovodecoj funkciji (grafikon 10.).

14%

m rukovodece

m nerukovodece

Grafikon 10. Radno mesto ispitanika

Poredivsi uzorke ispitanika izmedu predstavnika Telekoma i Poste po osnovu radnog mesta
zaposlenih, na osnovu primenjenog X2-testa, dobijeni rezultat P=0,874 ukazuje da je
P>0,05, pa sam tim, to isto potvrduje da nema nekih znacajnih razlika u odabranim

uzorcima izmedu navedenih grupa ispitanika (tabela 9.).
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Tabela 9. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika u odnosu na radon mesto

radno mesto Total
rukovodece nije rukovodece
telek 27 173 200
i elexom 135% 86.5% 100.0%
naziv firme : 1 258 300
posta 14.0% 86.0% 100.0%
Total 69 431 500
ota 13.8% 86.2% 100.0%
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square .025 1 874
86,5% : )
’ 86,0% rukovodece
nerukovodece
13,5% 14,0%
telekom posta

Grafikon 11. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika u odnosu na radno mesto

3.2.1.6 Analiza dva uzorka ispitanika na osnovu poznavanja “knowledge managementa”

Pored analize svesnosti zaposlenih kakva ih organizaciona klima okruzuje, za analizu
predmetnog istrazivanja, takode je veoma bilo bitno prikupljanje podataka koliko su
ispitanici upoznati sa pojmom i praksom knowledge managementa (KM) . Uzimajuci u
analizu celukupan uzorak zaposlenih, podaci na grafikonu 12. pokazuju nam da vise od
50% zaposlenih smatraju da su im navedeni pojmovi u vezi KM-a delimi¢no poznati, dok
njih 17% se izjasnilo o nepoznavanju kako pojma tako i prakse KM-a. Sa druge strane

skoro tre¢ina ispitanika dala je pozitivne odgovore u vezi poznavanja KM-a.
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52%

W upoznati

delimicno

neupoznati

Grafikon 12. Zastupljenost ispitanika u odnosu na poznavanje CRM prakse

Poredivsi uzorke ispitanika izmedu predstavnika Telekoma i Poste po osnovu upoznatosti

zaposlenih sa pojmom i KM praksom, na osnovu primenjenog X?-testa, dobijeni rezultat

P=0,000 ukazuje da je P<0,05. To isto potvrduje da postoji znacajna razlika u odabranim

uzorcima izmedu navedenih grupa ispitanika. Uocljivo je da postoji veca upoznatost sa

KM procesima u Posti u odnosu na Telekom (tabela 10. i grafikon 13.).

Tabela 10. Testiranje uzorka X?- testom po pitanju zastupljenosti ispitanika u odnosu poznavanje KM-a

upoznatost sa KM praksom Total
upoznati delimicno upoznati nisu upoznati

46 105 49 200
o telekom 23.0% 52.5% 24.5% 100.0%

naziv firme 109 155 36 300
posta 36.3% 51.7% 12.0% 100.0%

155 260 85 500

Total
31.0% 52.0% 17.0% 100.0%
Value df Asymp. Sig. (2-sided)
Pearson Chi-Square 17.927 2 .000
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Grafikon 13. Komparativni pregled zastupljenosti ispitanika u odnosu na poznavanje KM-a

3.2.2 Analiza zavisnih varijabli

U analizi i proveri validnosti zavisnih promenljivih primenjena je faktorska analiza. Ova
vrsta analiza predstavlja skup matematic¢ko-statisti¢kih postupaka koji omogucuju da se u
ve¢em broju varijabli, medu kojima postoji povezanost, utvrdi manji broj temeljnih
varijabli koje objasnjavaju takvu medusobnu povezanost. UopSteno govoreci, ona se bavi
problemom analiziranja strukture meduodnosa (korelacija) medu velikim brojem varijabli
putem definisanja seta zajednickih osnovnih dimenzija, poznatih kao faktori. Jedan od
glavnih ciljeva faktorske analize je da trazi grupu sli¢nih iskaza od strane respondenata jer
oni izrazavaju istu osnovnu ideju na nacine koji se razlikuju u nijansama. Na taj nain pruza
se dobar osnov za razumevanje najvaznijih, sustinskih dimenzija ili ideja vezanih za

posmatranu pojavu.

Faktorska analiza pruza direktan uvid u medusobne odnose medu varijablama ili

respondentima, 1 empirijsku podrSku za reSavanje konceptualnih pitanja u vezi sa

130



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

osnovnom strukturom podataka. 1z perspektive sumarizacije podataka, faktorska analiza
pruza istrazivacu jasno razumevanje toga koje varijable mogu delovati saglasno zajedno, i

za koliko se varijabli moZze zapravo ocekivati da ¢e imati uticaje u analizi.

3.2.2.1 Analiza primena KMO i Bartlett-ovog testa

Sto se ti¢e pitanja veli¢ine uzorka, istraziva¢ generalno ne bi faktorski analizirao uzorak
manji od 50 opservacija, a najbolje je da veli¢ina uzorka treba da bude 100 ili vise. Kao
opste pravilo, minimum je imati bar pet puta viSe opservacija nego Sto ima varijabli koje
treba analizirati, a prihvatljivija veli¢ina bi imala racio deset prema jedan. Pored statistickih
osnova za korelacije matrice podataka, istrazivanje mora obezbediti da matrica podataka
ima dovoljno korelacija, da bi se opravdala primena faktorske analize.

U predmetnom slu¢aju odnos opservacija i varijabli iznosio je 500:58, odnosno 8,6:1.

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO - measure of sampling adequacy) koeficijent jedan je od na¢ina
da se kvantifikuje stepen korelacije izmedu varijabli i opravdanost faktorske analize.
Indeks se kreée u granicama od 0 do 1. Sto je MSA bliZi jedinici, to je lak$e predvideti
odreden varijablu uz pomo¢ ostalih varijabli. MSA se posmatra prema sledecoj skali:

e preko 0,80 — vrlo jaka korelacija

e izmedu 0,701 0,80 — jaka

e izmedu 0,60 i 0,70 — srednja

e izmedu 0,501 0,60 — slaba

e ispod 0,50 — neprihvatljiva.

Bartlett-ov test sferinosti je jo§ jedan nacin da se analizira korelaciona matrica. Ovaj test
analizira postojanje statisticke znacajnosti odnosno da li postoji korelacija barem izmedu
nekih varijabli. On obezbedjuje statisticku verovatno¢u da korelaciona matrica ima

znacajne korelacije bar medu nekim varijablama.
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Tabela 11. KMO i Barlettov test

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .844
Approx. Chi-Square 6059.299
Bartlett's Test of Sphericity df 1176
Sig. .000
Total Variance Explained
Component Initial Eigenvalues Rotation Sums of Squared Loadings
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 7.485 15.276 15.276 6.093 12.434 12.434
2 3.392 6.922 22.197 3.660 7.470 19.904
3 2.382 4.861 27.058 3.506 7.154 27.058
4 1.791 3.656 30.714
5 1.720 3.511 34.225
6 1.562 3.188 37.413
7 1.497 3.056 40.469
8 1.335 2.725 43.194
9 1.229 2.508 45.702
10 1.165 2.378 48.080
11 1.145 2.336 50.416
12 1.075 2.194 52.609
13 1.046 2.135 54.744
14 1.001 2.043 56.787

Analizirajuci rezultate dobijene primenom Bartllet-ovog i KMO testa, da se zakljuciti da
vrednosti znacajnosti dozvoljavaju da se na podacima dobijenim kroz upitnik moze

primenuti faktorska analiza (tabela 11.).

3.2.2.2 Odredivanje faktora

Kada se faktoriSe veliki set varijabli, §to je o ovom slucaju prisutno, primenjuje se
ekstrakcija kombinacija varijabli koje objaSnjavaju najve¢i obim varijanse, i onda
produzava na kombinacije koje obja$njavaju sve manje i manje obime varijanse. Postoji
vise tehnika za ekstrakciju faktora. U predmtnoj analizi primenjen je Scree test - Cattellijev
dijagram (scree plot), koji se koristi da se identifikuje optimalni broj faktora koji se mogu
ekstrahovati pre no §to obim jedinstvene varijanse poc¢ne da dominira strukturom
zajednicke varijanse. Scree test se izvodi putem ucrtavanja latentnih korena, u odnosu na
broj faktora po njihovom redosledu ekstrakcije, a oblik rezultirajuce krive se koristi za

evaluaciju tacke prekida (grani¢ne vrednosti).
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Kao kriterijum ekstrakcije uzeti su faktori ¢iji su karakteristi¢ni korenovi veé¢i od dva. Na
osnhovu toga izdvojena su tri faktora koji zajedno objasnjavaju 30% varijanse posmatrane

pojave (grafikon. 14).

Scree Plot

Eigenvalue
i

1 T 1 1 1 1 1T T 17 1T 1T T 1T T T T T T T T T 1
1 3 & 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 20 31 33 35 37 39 41 43 45 47 49

Component Number

Grafikon 14. Odredivanje faktora posredsvom Scree test-a

Faktorsko opterecenje (factor loading) ukazuje na relativnu vaznost svake karakteristike u
definisanju faktora. To je zapravo koeficijent korelacije izmedu svake karakteristike
(varijable, pitanja) i samog faktora. Sto je veéa korelacija, data karakteristika bolje opisuje
faktor. Ova korelacija moze biti 1 pozitivna 1 negativna. Ako je korelacija pozitivna, onda
pokazuje u kojoj meri odredena varijabla doprinosti tom faktoru, a ako je negativna,

pokazuje koliko varijable ne u€estvuje u datom faktoru.

Postoji nacelo koje se Cesto koristi, kao nacin vrSenja preliminarnog ispitivanja faktorske

matrice: za faktorska optere¢enja veca od + 0,30 se smatra da zadovoljavaju minimalni
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nivo, opterecenja od + 0,40 se smatraju vaznijima, a ako su opterecenja = 0,50 ili veca,
smatraju se prakti¢no znacajnima. Sto je veéa apsolutna veli¢ina faktorskog optereéenja,

to je vaznije to optereenje u interpretaciji faktorske matrice.

Posmatrajuci tabelu 12., koja predstavlja projekciju stavki upitnika na izdvojene faktore,
boldirani brojevi pokazuju pripadnost odredenom faktoru (prvom, drugom ili tre¢em), kao

1 pripadajuca opterecenja.

Tabela 12. Projekcija stavki upitnika na izdvojene faktore

Component
1 2 3
da li mendzment prepoznaje KM kao kljucno pitanje .225 .166 .262
da li imate poverenje u kolege .295 .081 .286
da li imate poverenje u svoje pretpostavljene 347 .084 141
razmena znanja medju zaposlenima je 273 155 448
za resavanje nekog problema prvo se obracate .001 -.054 .209
da li svoje znanje delite sa drugima 127 027 372
svoje znanje unutar organizacije delim -.066 -.061 -.286
deljenje znanja najcesce realizujem .060 -.078 .397
da bi se unapredio program KM posebno je vazno .050 -.085 .036
zaposleni se tretiraju kao masine da rade samo ono sta im se kaze -.320 .269 201
pojedinci se motivisu na inovacije i stvaranje novih ideja -.035 422 .047
omoguceno je iznosenje novih ideja .155 .630 .092
kreativnost i inovacija se nagradjuju -.049 621 -.068
zaposleni se podrzavaju, neguju se medjusobni odnosi i timski rad 47 .642 .027
zaposleni se motivisu da medjusobno dele znanje .169 .658 -.047
puna paznja se posvecuje ljudskim resursima .033 .594 -.015
posao u potpunosti odgovara stepenu mog znanja sposobnosti i vestina 119 317 157
pruzena je mogucnost da se pokazu znaje i vestine 122 .566 178
na raspolaganju su sve informacije i potrebno znanje za posao .188 432 125
zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja .086 490 130
sprovodjenje programa obuke i treninga je .596 .020 101
samoucenje radi prosirivanja znanja 216 115 .208
organizaciona klima podrzava ucenje na radnom mestu .361 297 .325
radni sastanci odrzavaju se .610 -.003 .072
neformalni sastanci i druzenja desavaju se .564 .020 123
menadzeri bi trebali biti kreatori atmosfere u firmi -.019 .109 .369
menadzeri preuzimaju ulogu lidera u kreiranju atmosfere 403 -.006 .259
menadzeri bi svojim primerom trebali uticati na razmenu znanja .021 .049 423
menadzeri prvi svojim primerom uticu na razmenu znanja .631 .020 120
zaposleni ucestvuju u donosenju odluka .603 .058 -.075
koliko su uputstva i procedure jasni .635 -.013 134
mogucnost prosledjivanja pitanja ili predloga prema top menadzmentu .630 -.007 A21
uspesnost firme zavisi od saradnje i sinhronizacije odeljenja i sluzbi -.079 -.035 .532
dosadasnja saradnja i razmena informacija izmedju sluzbi 551 .047 194
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koliko info sistemi omogucavaju koriscenje potrebnih informacija .346 102 .500
u kojoj meri zaposleni koriste info tehnologiju 232 .088 .569
koliko su zaposleni obuceni za koriscenje infotehnologije .246 .070 .502
postojeca infoteh. postavljena na pravi nacin pospesuju razmenu informacij.009 .042 .507
objavljivanje reSenja na intrawebu predstavljalo bi unapredjenje poslovanja.044 225 553
sistem procene radnog ucinka je .625 .057 .138
kojem sistemu procene radnog ucinka dajete vise poverenja 122 .046 -.128
pretpostavljeni ima pravi uvid u radne ucinke .358 281 .207
kvantitativna procena je realna 456 225 129
imate li poverenja u pretpostavljene i njihovu procenu radnog ucinka .617 .108 137
dobijam feeback od pretpostavljenog u vezi radnog ucinka .565 .083 -.130
sistem nagradjivanja je .567 .097 -.008
sistem nagradjivanja ravnomerno jerasporedjen -127 244 .022
postoji favorizovanje u nagradjivanju -.349 194 110
nagradjivanje pojedinaca bez priznaja svim uspesnim implicira -.292 189 311

nezadovoljstvo

Nakon analize varijabli koje imaju znacajno optereéenje na faktoru, sledila je dodela
izvesnog znacenja sklopu faktorskih opterecenja. Varijable sa viSim opterecenjima se
smatraju vaznijima, i imaju vec¢i uticaj na ime ili oznaku koja je odabrana da predstavlja

faktor.

Prvi izdvojeni faktor koji objasnjava najveCi procenat varijanse posmatrane pojave
obuhvata sledece stavke upitnika (u zagradi je dato faktorsko zasicenje). Obzirom na
prirodu projektovanih stavki Upitnika ovaj faktor moze se oznaciti kao
ORGANINAZACIONA KLIMA.

Da li imate poverenje u kolege (.295)

Da li imate poverenje u svoje pretpostavljene (.347)

Zaposleni se tretiraju kao masine da rade samo ono sta im se kaze (-.320)
sprovodjenje programa obuke i treninga je (.596)

samoucenje radi prosirivanja znanja (.216)

organizaciona klima podrzava ucenje na radnom mestu (.630)

radni sastanci odrzavaju se (.361)

neformalni sastanci i druzenja desavaju se (.610)

© 0 N o g bk~ wDhPE

menadzeri preuzimaju ulogu lidera u kreiranju atmosphere (.564)
10. menadzeri prvi svojim primerom uticu na razmenu znanja (.403)

11. zaposleni ucestvuju u donosenju odluka (.631)

135



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

Drugi

koliko su uputstva i procedure jasni (.603)

mogucnost prosledjivanja pitanja ili predloga prema top menadzmentu (.635)
dosadasnja saradnja i razmena informacija izmedju sluzbi (.630)

sistem procene radnog ucinka je (.551)

pretpostavljeni ima pravi uvid u radne ucinke (.625)

kvantitativna procena je realna (.358)

imate li poverenja u pretpostavljene i njihovu procenu radnog ucinka (.456)
dobijam feeback od pretpostavljenog u vezi radnog ucinka (.617)

sistem nagradjivanja je (.567)

postoji favorizovanje u nagradjivanju (-.349)

izdvojeni faktor , obzirom na prirodu projektovanih stavki Upitnika, nazvan je

UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA - HRM

© oo N o g B~ w DN PE

10.
11.
12.

da bi se unapredio program KM posebno je vazno (-.085)

pojedinci se motivisu na inovacije i stvaranje novih ideja (.422)
omoguceno je iznosenje novih ideja (.630)

kreativnost i inovacija se nagradjuju (.621)

zaposleni se podrzavaju, neguju se medjusobni odnosi i timski rad (.642)
zaposleni se motivisu da medjusobno dele znanje (.658)

puna paznja se posvecuje ljudskim resursima (.594)

posao u potpunosti odgovara stepenu mog znanja sposobnosti i vestina (.317)
pruzena je mogucnost da se pokazu znaje i vestine (.566)

na raspolaganju su sve informacije i potrebno znanje za posao (.432)
zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja (.490)

sistem nagradjivanja ravnomerno je rasporedjen (.244)

Tre¢i izdvojeni faktor, obzirom na prirodu projektovanih stavki Upitnika na ovaj faktor
obelezen je kao STEPEN TRANSFERA ZNANJA i obuhvata sledece stavke upitnika:
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1. dali mendzment prepoznaje KM kao kljucno pitanje (.262)

2. razmena znanja medju zaposlenima je (.448)

3. zaresavanje nekog problema prvo se obracate (.209)

4. da li svoje znanje delite sa drugima (.372)

5. svoje znanje unutar organizacije delim (-.286)

6. deljenje znanja najcesce realizujem (.397)

7. menadzeri bi trebali biti kreatori atmosfere u firmi (.369)

8. menadzeri bi svojim primerom trebali uticati na razmenu znanja (.423)

9. uspesnost firme zavisi od saradnje i sinhronizacije odeljenja i sluzbi (.532)

10. koliko info sistemi omogucavaju koriscenje potrebnih informacija (.500)

11. u kojoj meri zaposleni koriste info tehnologiju (.569)

12. koliko su zaposleni obuceni za koriscenje infotehnologije (.502)

13. postojece infoteh. postavljena na pravi nacin pospesuju razmenu informacija
(.507)

14. objavljivanje reSenja na intrawebu predstavljalo bi unapredjenje poslovanja firme
(.553)

15. kojem sistemu procene radnog ucinka dajete vise poverenja (-.128)
16. nagradjivanje pojedinaca bez priznaja svim uspesnim implicira nezadovoljstvo
(.311)

3.2.2.3 Testiranje pouzdanosti Upitnika

Za pouzdanost Upitnika primenjen je Alfa koeficinet. Tip dijagnosticke mere je
koeficijenat pouzdanosti koji procenjuje konzistentnost Citave skale, gde je Kronbah alfa
(Cronbach alpha), najsire koris¢ena mera. Generalno ugovorena donja granica za
Kronbah alfu je 0,70, iako moze opasti na 0,60 u eksploratornom istraZzivanju. Jedno pitanje
u proceni Kronbahove alfe je njen pozitivan odnos prema broju ajtema u skali. Zato Sto ¢e

povecanje broja ajtema, Cak i sa istim stepenom interkorelacije, povecati vrednost
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pouzdanosti, istraziva¢i moraju nametnuti strozije zahteve za skale sa velikim brojem

ajtema.

Tabela 13. Kronbahov Alfa test pouzdanosti upitnika
Reliability Statistics

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on Standardized N of Items
Items
.836 .847 49

Obzirom da se kod Alfa koeficijenta raspon pouzdanosti kre¢e od 0 do 1, na osnovu
dobijenog rezultata (0,847) mozemo konstatovati da je pouzdanost naseg Upitnika visoka
(tabela 13.).

U dole prilozenoj tabeli 14. iskazani su rezultati aritmeticke sredine, devijacije 1 ukupnog

broja uzorka ispitanika:

Tabela 14. Aritmeticke sredine i devijacije uzorka zatupljenog u Upitniku

Item Statistics

Mean Std. Deviation N
da li mendzment prepoznaje KM kao kljucno pitanje 2.2320 .98799 500
da li imate poverenje u kolege 1.5980 .53382 500
da li imate poverenje u svoje pretpostavljene 1.7120 1.10793 500
razmena znanja medju zaposlenima je 2.0400 .64438 500
za resavanje nekog problema prvo se obracate 1.5780 .78559 500
da li svoje znanje delite sa drugima 1.1820 40150 500
SVoje znanje unutar organizacije delim 2.2120 .68410 500
deljenje znanja najcesce realizujem 1.1940 42981 500
da bi se unapredio program KM posebno je vazno 1.6620 .87938 500
zaposleni se tretiraju kao masine da rade samo ono sta im se kaze 2.0960 77974 500
pojedinci se motivisu na inovacije i stvaranje novih ideja 2.1000 .78437 500
omoguceno je iznosenje novih ideja 2.0800 81174 500
kreativnost i inovacija se nagradjuju 2.1260 .69216 500
zaposleni se podrzavaju, neguju se medjusobni odnosi i timski rad 2.1280 .83006 500
zaposleni se motiviSu da medjusobno dele znanje 2.0680 7755 500
puna paznja se posvecuje ljudskim resursima 2.1900 .69489 500
posao u potpunosti odgovara mom znanju sposobnosti i vestinama 1.8340 .81472 500
pruzena je mogucnost da se pokazu znaje i vestine 2.0900 77660 500
na raspolaganju su sve informacije i potrebno znanje za posao 2.0400 719477 500
zaposlenima su dostupni razni vidovi sticanja novih znanja 2.1840 .75584 500
sprovodjenje programa obuke i treninga je 2.6240 72642 500
samoucenje radi prosirivanja znanja 2.1420 .79945 500
organizaciona klima podrzava ucenje na radnom mestu 2.1820 .88001 500
radni sastanci odrzavaju se 2.7240 .86332 500
neformalni sastanci i druzenja desavaju se 2.6580 .84289 500
menadzeri bi trebali biti kreatori atmosfere u firmi 1.5700 .87099 500
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menadzeri preuzimaju ulogu lidera u kreiranju atmosfere 2.3340 .93391 500
menadzeri bi svojim primerom trebali uticati na razmenu znanja 1.3600 74263 500
menadzeri prvi svojim primerom uticu na razmenu znanja 2.5280 .88021 500
zaposleni ucestvuju u donosenju odluka 3.1540 .80969 500
koliko su uputstva i procedure jasni 2.9160 1.01538 500
mogucnost prosledjivanja pitanja ili predloga prema top menadzm. 2.6640 .87443 500
uspesnost firme zavisi od saradnje i sinhronizacije odelj. i sluzbi 1.2060 .59689 500
dosadasnja saradnja i razmena informacija izmedju sluzbi 2.4800 .62159 500
koliko info sistemi omogucavaju koriscenje potrebnih informacija 1.8480 .66466 500
u kojoj meri zaposleni koriste info tehnologiju 1.5920 .68299 500
koliko su zaposleni obuceni za koriscenje infotehnologije 2.1300 .61470 500
postojeca infoteh. postavljena na pravi nacin pospesuje razmenu 1.3020 .69553 500
informacija
objavljivanje resenja na intrawebu predstavljalo bi unapredjenje 2.0860 1.01817 500
poslovanja firme
sistem procene radnog ucinka je 2.8020 .79250 500
kojem sistemu procene radnog ucinka dajete vise poverenja 2.7840 1.40474 500
pretpostavljeni ima pravi uvid u radne ucinke 2.0280 .86064 500
kvantitativna procena je realna 2.5460 .84458 500
imate li poverenja u pretpostavljene i njihovu procenu radnog 1.9380 .70081 500
ucinka
dobijam feeback od pretpostavljenog u vezi radnog ucinka 2.1860 .71584 500
sistem nagradjivanja je 2.6140 .96896 500
sistem nagradjivanja ravnomerno jerasporedjen 2.2120 .58287 500
postoji favorizovanje u nagradjivanju 1.6560 1.29654 500
nagradjivanje pojedinaca bez priznaja svim uspesnim implicira 1.5700 .87328 500

nezadovoljstvo

3.2.3. Uticaj nezvisnih varijabli na izdvojene faktore

Nakon definisanja faktora i odredivanja njihovih opterecenja, pre provere postavljenih
hipoteza, izvrSena je analiza uticaja nezavisnih promenljivih na dobijene faktore.
Nezavisne varijable se nazivaju faktori uticaja i oni sadrze vise nivoa (grupa), a
njihov efekat se odrazava na nivo zavisno promenljivin. U ovu svrhu primenjena je

univarijantna analiza.

ANOVA analiza predstavlja statisti¢ki postupak koji omogucéuje da se simultano ispituje
delovanje jednog faktora u veéem broju grupa ispitanika. Drugim re¢ima, ANOVA je
kriterijjum koji pokazuje da 1i su razlike izmedu grupa sluc¢ajno vece od razlika unutar
grupa. Znaci, analiza varijanse koristiti se kada se zeli utvrditi postoje li razlike izmedu

nekoliko aritmetickih sredina i da li su te razlike statisticke znacajne ili slucajne.
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Izraz analiza varijanse (za koji se Cesto koristi akronim ANOVA od engleskog naziva
Analysis of variance) To je statisticka metoda kojom se ispituje efekat jedne ili vise
nezavisnih promenljivih na jednu zavisnu promenljivu. ANOVA podrazumeva da
svaka populacija mora biti normalno distibuirana i da varijanse tih populacija moraju biti
jednake.

Analiza varijanse se bazira na F-raspodeli (razvio je britanski statistiCar R. Fisher i po
njemu jedobila ime), koja je asimetri¢na, pa leva i desna vrednost F koje
odvajaju regione za odbacivanje nulte hipoteze nisu jednake. Iz ove raspodele je
razvijena tabela za F vrednosti u kojoj se nalaze samo vrednosti koje odvajaju desni region

za odbacivanje nulte hipoteze, jer su one od znacaja za donosenje zakljucka.

3.2.3.1 Odnos nezavisne varijable "naziv firme” prema definisanim faktorima

Tabela 15. ANOVA — odnos naziva firme i 3 definisana faktora

Report
Mean
naziv firme Organizaciona klima HRM Stepen traansfera znanja
telekom 1521 -.2810 -.4153
posta -.1014 1873 .2769
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
L . . 7.715 1 7.715 7.820 .005
Organlza(:|or_1a klima * naziv 491,285 498 987
firme 499.000 499
26.317 1 26.317 27.726 .000
HRM * naziv firme 472.683 498 .949
499.000 499
. 57.492 1 57.492 64.849 .000
Stepen trar_15fe_ra znanja * 441508 298 887
naziv firme 499.000 499

Analiziraju¢i razlike ili sli¢nosti izmedu dve posmatrane kompanije, iz podataka
prikazanih u Tabeli 15., uoc¢ljivo je da postoji znacajna razlika u pogledu analize tri
izdvojena faktora. Obradeni podaci ukazuju da je organizaciona klima povoljnija u
Telekomu. Medutim, upravljanje ljudskim resursima i razmena znanja na ve¢em je nivou

u Posti.
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Posmatrajuéi elemente koji su svrstani u faktor organizacione klime, analize su pokazale
da u Telekomu 47% zaposlenih ima poverenje u svoje pretpostavljene, dok je to u Posti
slucaj sa njih 38%. Kada je re¢ o organizacionoj podrSci obucavanja zaposlenih podaci na
grafikonu 15. ukazuju da zaposleni u Telekom imaju povoljnije misljenje u vezi toga da

organizaciona klima povoljno uti¢e i pomaze pri obucavanju zaposlenih.

slazem se ne slazem se nemam odredjen stav

B telekom M posta

Grafikon 15. Uticaj organizacione klime na obucavanje zaposlenih

Ono §to je saglasno kod obe grupe ispitanika jeste stav da obucavanje nije kontinuirano

veé se desava povremeno ili ¢ak retko (grafikon 16.)

2% 4%

kontinuirano povremeno retko ne postoji

M telekom M posta

Grafikon 16. Ucestalost sprovodenja obuka
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Takode 29% predstavnika Telekoma izjasnilo sa da u okviru proSirivanja svog znanja
koristi i metode samoucenja, dok je kod ispitanika iz Poste ovaj procenat 21%.

Analizirajuéi kakve zaposleni imaju stavove u vezi procene njihovog radnog ucinka od
strane njihovih pretpostavljenih, grafikon 17. pokazuje da tre¢ina zaposlenih u Telekomu
ima povoljno misljenje u vezi istog. Ipak, najveci procenat ispitanika u obe kompanije

delimicno je zadovoljan sa procenjivanjem njihovih radnih uc¢inaka i uspesnosti.

u potpunosti delimicno nemam poverenja
M telekom M posta

Grafikon 17. Objektivnost procene radnog ucinka od strane pretpostavijenih

Navedeno se u potpunosti poklapa sa podacima dobijenih po pitanju pristrasnosti i
favorizovanja prilikom nagradivanja zaposlenih. Naime, 67% predstavnika Telekoma, kao
1 63% ispitanika iz PoSte smatraju da nagradivanje zaposlenih nije objektivno i da postoji

favorizovanje.

Velika saglasnost izmedu ispitanka iz oba Preduzeca postoji i po stavovima u vezi
ukljucenost zaposlenih u donoSenje odluka. Podaci prikazani na grafikonu 18.
nedvosmisleno ukazuju na veoma malu ukljucenost zaposlenih u bilo kakva odlu¢ivanja u

okviru svojih firmi.
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46%
39%

cesto povremeno retko nikad

M telekom M posta

Grafikon 18. Ucestvovanje zaposlenih u donosSenju odluka

Ovome se mogu pridodati stavovi u vezi moguénosi prosledivanja predloga top
menadzmentu, kao i dobijanje povratnog feet-back-a. | po ovom pitanju nepunih 10%

ispitanka izrazilo je pozitivno misljenje.

Posmatrajuc¢i elemente koji su svrstani u faktor HRM-a, analiziraju¢i odgovore po
pitanjima mogucénosti ispoljavanja kreativnosti, stavovi pripadnika PoSte pozitivniji su u
odnosu na ispitanike iz Telekoma. Naime oko 30% ispitanika iz PoSte zadovoljni su sa
moguénostima plasiranja novih ideja, dok je to kod predstavnika Telekoma u granicama
oko 23%. Kod obe grupe uocljiv je priblizno isti procenat negativnog stava po pitanju
priznavanja i nagradivanja inovacija. U ovom sluc¢aju kod Telekoma on iznosi 60%, dok je
kod Poste u granicama 44%.

Podaci na grafikonu 19. pokazuju nam koliko su ispitanici zadovoljni podrskom ka
timskom radu i skladnim interpersonalnim odnosima. Uo¢ljiv je procenta od 41%
ispitanika u Telekomu koji izraZzavaju neslaganje sa konstatacijom da su sadSnje aktivnosti

u organizaciji po pitanju negovanja timskog rada na zadovoljavaju¢em nivou.
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31%

slazem se ne slazem se delimicno se slazem

m telekom M posta

Grafikon 19. Stavovi zaposlenih u vezi postojanja podrske timskom radu

Po pitanju mogucénosti ispoljavanja svojih znanja 1 vestina skoro polovina ispitanika iz
Telekoma (49%) smatra da nisu u prilici pokazati sva svoja umeca, dok je u Posti ovaj

procenat nezadovoljnih u granicama tre¢ine ispitanika (32%):

slazem se ne slazem se delimicno se slazem

H telekom M posta

Grafikon 20. Stavovi zaposlenih u vezi mogucnosti ispoljavanja vestina i znanja

U pogledu dostupnosti izvora za usvajanje novih znanja, stavovi dve grupe ispitanika
donekle su razli¢iti, ali ono u ¢emu jesu priblizni, to je mali procenat onih koji su izrazili
slaganja da postoji dovoljan broj izvora neophodan za usvajanje novih znanja i vestina

(grafikon 21.).
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23%

slazem se ne slazem se delimicno se slazem

M telekom M posta

Grafikon 21. Stavovi zaposlenih u vezi mogucnosti usvajanja novih znanja

Analizirajuci elemente koji su svrstani u faktor stepena transfera znanja, fokusirajuci se na
spoznaju vaznosti kao 1 primenu razmene znanja, rezultati od 46% odnosno 47% negativnih
odgovora ukazali su na stavove ispitanika po kojim menadzment u obe kompanije nema
dovoljnu spoznaju o vaznosti knowledge managementa (KM). Posmatrajuci praksu
razmene informacija i znanja medu zaposlenima, podaci sa grafikona 22. ukazuju da je

ova aktivnost nesto viSe izraZena kod predstavnika Telekoma.

na visokom nivou prosecna na niskom nivou

m telekom M posta

Grafikon 22. Nivo razmene informacija znanja izmedu zaposlenih
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Na pitanje sa kim najceSc¢e razmenjuju znanje, najveci broj ispitanika obe firme izjasnio se
da su to kolege iz istog odeljenja ili sluzbe (50%). Njih 35% voljno je razmenjivati znanje
I van navedenih okvira, tj. komuniciraju sa zaposlenima unutar cele kompanije.

Takode, ispitanici vrlo su sli¢ni po stavovima u vezi sadasnje primene infotehnologija u
njihovim kompanijama. Preko 80% odgovara pokazuje da su zaposleni svesni su da dobro
koncipirane infotehnologije unutar kompanije uveliko pospesuju efikasan rad iste. Njih
60% smatra da se postojece infotehnologije koriste na zadovoljavaju¢em nivou, medutim
osvrnusvi se na stavove zaposlenih u vezi uloge infotehnologija kao medijatora reSenje

specifiénih poslovnih zadataka i problema dobijeni si opre¢ni odgovori (grafikon 23.).

znacajno neznacajno delimi¢nog znacaja

m telekom M posta

Grafikon 23. Stavovi oko znacaja infotehnologija na efikasnost resavanja zadataka

Raznolikost u odgovorima posledica je strukture poslova zaposlenih u predmetne dve
firme. Poredivsi usluge i servise kao korisnicima, zaposleni u Telekomu se srecu sa daleko
Sirim spektrom problema za Cije je brzo otklanjanje u mnogo slucajeva dragoceno

predhodno iskustvo.
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3.2.3.2 Odnos nezavisne varijable "pripadnost organizacionoj celini” prema definisanim

faktorima

Tabela 16. ANOVA — odnos organizacionih celina i 3 definisana faktora

naziv izvrsne jedinice Organizaciona klima HRM Stepen razmene znanja
novi sad -.0388 .0699 .1647
subotica -.1332 -.1946 -.3368
sombor -.1658 -.1597 -.2118
zrenjanin .0786 .0943 .0319
sr. mitrovica .0229 .0540 .0755
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
L . . 3.909 4 977 3.977 .005
Organizaciona klima * naziv izvrsne 495.091 295 1.000
jedinice . .
499.000 499
6.220 4 1.555 1.562 .183
HRM * naziv izvrsne jedinice 492.780 495 .996
499.000 499
. 16.237 4 4.059 4.162 .003
Stepen transfera znanja * naziv 482763 495 975

izvrsne jedinice 499.000 499

Iz priloZene tabele 16., posmatraju¢i razlike ili sli¢nosti izmedu izvrs$nih jedinica obe
kompanije, uocljivo je da postoji znacajna razlika u pogledu analize tri izdvojena faktora.
Obradeni podaci ukazuju da se 1J Subotica prepoznaje kao izvr$na jedinica gde je razmena
znanja na vrlo niskom nivou (-3,368), a prati je 1J Sombor (-2118). Nasuprot tome 1J Novi
Sad se deklarise kao izvr$na jedinica sa najveéim nivoom razmene znanja (0,1647).
Posmatrajuci parametre vezane za organizacionu klimu, najslabije je kotirana 1J Sombor (-
0,1658), a prati je 1J Subotica, dok 1J Zrenjanin beleZi najbolji rezultat po ovom pitanju. |
kod analize parametra faktora vezanog za HRM faktor uoc¢ava se da pozicioniranje 1J 1J

Zrenjanina kao organizacione celine sa najpovoljnijim rezultatima (0,0943).

Analizirajuci sa kome zaposleni dele svoje informacije i znanje, podaci sa grafikona 24.
pokazuju nam da u svim organizacionim celinama Telekoma na teritoriji Regije VVojvodine

ispitanici naj¢eS¢e razmenjuju znanje sa kolegama iz svojih odeljenja i sluzbi, mada je
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znacajan broj i onih koji svoju komunikaciju u funkciji razmene znanja prosiruju na celu

organizacionu jedinicu.

60% -
50% -
40% M samo sa bliskim kolegama

4
30% M sa svim kolegama iz
0% odeljenja,sluzbe

4

1 sa kolegama iz cele organizacije
10% -
O% 1 1 T T
novi sad subotica sombor zrenjanin sr.
mitrovica

Grafikon 24. Praksa razmene znanja zaposlenih

Takode, analize su pokazale da zaposleni u svim posmatranim organizacionim celinama,
najveé¢im delom (82-85%) informacije i znanje razmenjuju kroz poslovne aktivnosti, a
manji deo tokom neformalnih druZenja. Po pitanju obucenosti zaposlenih za koriS¢enje
infotehnologija, vecina ispitanika je stava da je to znanje na zadovoljavajuéem nivou (59-

67%), dok su podaci vezani za koris¢enje infotehnologija nesto drugaciji (grafikon 25.)

80%
60% -
H cesto
40% -
M povremeno
20% - m retko
0% T T T . .
novisad subotica sombor zrenjaninsr. mitrovica

Grafikon 25. Praksa koriséenja infotehnologija
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3.2.3.3 Odnos nezavisne varijable "godine starosti” prema definisanim faktorima

Tabela 17. ANOVA — odnos godina starosti zaposlenih i 3 definisana faktora

godine starosti Organizaciona klima HRM Stepen transfera znanja
18-30 -.4549 -.2936 2479
30-40 0117 .0652 -.0146
40-50 .0563 -.0234 -.0169
>50 .0147 .0468 -.0208
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. . 7.523 3 2.508 2.531 .056
Orga”'g?c'ort‘a k"t’.“a * 491.477 496 991
godine starosti 499 000 499
3.774 3 1.258 1.260 .288
HRM * godine starosti 495.226 496 .998
499.000 499
. 2.174 3 725 723 .538
Stepen té‘?”s‘('ira znanja * 496.826 496 1.002
godine starosti 499 000 499

Iz prilozene tabele 17., posmatraju¢i razlike ili sli¢nosti u odgovorima vezano za godine
starosti ispitanika, uocljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize tri izdvojena
faktora. Odgovori posmatrani kroz prizmu starosne strukture ispitanika nemaju neka

znacajnija odstupanja.

Uocljivo je da je stepen transfera znanja najprisutniji kod najmlade populacije zaposlenih,
a najlosiji kod ispitanika preko 50 godina. Takode, najmlada populacija zaposlenih ima
najvise kriti¢kih stavova po pitanju HRM-a, kao i u vezi misljenja o funkionalnosti
organizacione klime. Pripadnici strasnih grupa od 18-40 godina u visokom procentu (45%)

nezadovolni su sa muguénostima sticanja novih znanja i vestina.

Ono $to je veoma saglasno po svim starosnim kategorijama jeste stav o uc¢es¢u zaposlenih
u donosenju poslovnih odluka. Sve starosne kategorije imaju najvise zastupljeno misljenja
da zaposleni retko ucestvuju ili uopsSte ne ucestvuju u odlucivanju bitnom za poslovne

procese Preduzeca (grafikon 26.).
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50% -
40%
m 18-30

0, .
30% m 30-40
20% -  40-50

>50

10%

0% ‘ ‘

cesto povremeno retko nikad

Grafikon 26. Ucestvovanje zaposlenih u donoSenju odluka

Takode, veoma su similarni odgovori po pitanju dosadasnje saradnje i razmeni informacija
izmedu sluzbi u okviru Preduzeca. Polovina ispitanika u svim starosnim strukturama
smatra da je saradnja na zadovoljavaju¢em nivou. Medutim, nesto niZi procenat (42-45%
) primetan je u stavu koji sugeriSe da je navedena saradnja na niskom nivou. Po pitanju
podrske i negovanja saradnje i timskog rada u svim starosnim grupama ispitanici su svojim
odgovorima formirali tri procentualno podjednake grupe, tako jedna tre¢ina smatra da
postoji dobra podrska, druga tre¢ina delimi¢no podrzava ovaj stav, dok tre¢i deo stava je

da ne postoji podrska timskom radu u okviru organizacije.

Najveci procenat ispitanika u svim starosnim strukturama smatraju da su postojece
infostrukture u funkciji poslovnih procesa postavljane na zadovoljavaju¢em nivou. Podaci
na grafikonu 27. pokazuju kako zaposleni segmentirani po starosnim strukturama, koriste

raspolozive infotehnologije u okviru svoje kompanije.
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80%
70%
60% - M u velikoj meri

50% -
40% - M na zadovoljavajucem
nivou

30% -
20% - ™ na vrlo niskom nivou

10% -
0%

18-30 30-40 40-50 >50

Grafikon 27. Koriséenje postojecih infotehnologija u okviru firme

3.2.3.4 Odnos nezavisne varijable “stepen strucne spreme” prema definisanim faktorima

Tabela 18. ANOVA — 0dnos strucne spreme zaposlenih i 3 definisana faktora

stepen strucne spreme Organizaciona klima HRM Stepen transfera znanja
KV .3409 1551 .0253
SSS -.0446 -.1145 .0517
VKV .0896 -.0980 .2024
VS -.1125 1219 .0823
VSS .0387 1476 -.1798
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
L . 3.735 4 .934 .933 444
Organizaciona klima * stepen 495.265 495 1.001
strucne spreme 499000 499
7.957 4 1.989 2.005 .093
HRM * stepen strucne spreme 491.043 495 .992
499.000 499
. 7.919 4 1.980 1.996 .094
Stepen transfera znanja * stepen 291,081 495 992
strucne spreme 499000 499

1z priloZene tabele 18., posmatrajuci razlike ili slicnosti u odgovorima vezano za stepen
struéne spreme ispitanika, uocljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize tri
izdvojena faktora. Odgovori posmatrani kroz prizmu stepena stru¢ne spreme ispitanika

nemaju neka znacajnija odstupanja.
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Organizaciona klima loSe je procenjena od strane predstavnika srednje i viSe stru¢ne
spreme, dok ispitanici sa KV dozivljavaju organizacionu klimu povoljnijom i manje su
kriticki raspolozeni prema istom. Takode, ista grupa ispitanika najvise je tolerantna prema
HRM-u, dok su istom faktoru najveci kriti¢ari predstavnici SSS. Po pitanju transfera znanja
ispitanici sa VKV stru¢nom spremom pokazuju najviSe zadovoljstva, dok su sa druge

strane najveci kriticari po istom faktoru ispitanici sa visokom stru¢énom spremom.

Vezano za deljenje znanja, u svim kategorijama prisutno je preko 60% odgovora Kkoji
upucuju na to da je razmena informacija medu zaposlenima zastupljena u prose¢noj meri.
Njih 17% dozivljava je na visokom nivou, a sa druge strane 19% ispitanika smatraju da je
na niskom nivou. Podaci na grafikonu 28. daju nam uvid sa kime i u kom procentu ispitanici

komuniciraju.

60% -
50% - m KV

0, .
40% m SSS

30% -
VKV

20%
10% - VS
0% mVSS

samo sa bliskim  sa svim kolegama  sa kolegama iz
kolegama iz odeljenja,sluzbe cele organizacije

Grafikon 28. Razmena znaja unutar organizacije

Ovi rezultati saglasni su sa stavovima zaposlenih oko razmene znanja izmedu sluzbi u
okviru firme. Dok jedna polovina ispitanika smatra da je ovakva razmena znanja na

zadovoljavaju¢em nivou, druga polovina stava je da je ista na niskom nivou.

Podaci na grafikonu 29. predstavljaju saglasnosti ispitanika oko pretpostavke da

organizaciona klima u njihovom Preduzeu podrzava usvajanje novih znanja.
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Simptomatic¢an je veliki broj zaposlenih u svim kvalifikacionim strukturama koji su se

izjasnili da nemaju odreden stav po datom pitanju.

50% -
40% m KV
30% m Sss
20% - m VKV
10% - VS

HVSS

O% T T T
slazem se ne slazem se nemam odredjen
stav

Grafikon 29. Organizaciona klima kao faktor podrzavanja usvajanja novih znanja

Izrazavaju¢i misljenje oko postojanja raznih vidova uéenja i usvajanja novih znanja i
vestina, nepunih 20% ispitanika smatra da isti postoje. Najveéi deo zaposlenih podeljen je
u dve podjednake grupe koje se delimi¢no slazu ili ne slazu sa postavljenom
pretpostavkom. Podaci na grafikonu 30. pokazuju sklonost ispitanika da svoje znanje

prosiruje samoucenjem.

50%
40% - KV
30% m SSS
M VKV
20%
'S
10% -
HVSS
0% T T
cesto povremeno retko nikad

Grafikon 30. Sklonost zaposlenih ka samoucenju
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Vise od polovina ispitanika smatraju da je obucenost zaposlenih u vezi infotehnologija na
zadovoljavaju¢em nivou, dok tre¢ina smatra da je ono nedovoljno za efikasnost poslovnih
procesa.

Na osnovu pretpostavke da je zaposlenima omogucen da u pravoj meri iskazu svoja znanja
i potencijale, podaci na grafikonu 31. pokazuju nam stavove ispitanika iskazanih po

kvalifikacionim strukturama.

50 -
40 m KV
30 A m SSS

VKV
20 -

VS
10 - mVSS
0
potpuno nedovoljno delimic¢no

Grafikon 31. Mogucnost ispoljavanja znanja i vestina

3.2.3.5 Odnos nezavisne varijable "radno mesto” prema definisanim faktorima

Tabela 19. ANOVA — odnos radnog mesta zaposlenih i 3 definisana faktora

radno mesto Organizaciona klima HRM Stepen transfera znanja
rukovodece -.2164 -.1003 -.0653
nije rukovodece .0346 .0161 .0105
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Organizaciona klima * radno 3.749 L 3.749 3.170 1053
mesto 495,251 498 .994
499.000 499
.806 1 .806 .805 .370
HRM * radno mesto 498.194 498 1.000
499.000 499
. 342 1 342 341 .559
Stepen tgansfera tznanja * 498.658 498 1.001
radno mesto 499.000 499
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Iz prilozene tabele 19., posmatrajuéi razlike ili slicnosti u odgovorima vezano za radno
mesto ispitanika, uocljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize tri izdvojena
faktora. Odgovori posmatrani kroz prizmu radnog mesta ispitanika nemaju neka znacajnija

odstupanja.

Analizirajuci saradnju izmedu sluzbi, zaposlenih i uopste razmenu informacija, dobijeni
podaci ukazuju da i1 kod rukovodeceg i kod nerukovodeceg kadra postoji isto misljenje.
Tek tre¢ina ispitanika u obe grupe smatra da se u okvru njihove organizacije zaposleni
podrzavaju i motivisu ka medusobnom deljenju informacija. Oko 60% pripadnika obe
grupe stava su da je razmena informacija na prose¢nom nivou. Po pitanju saradnje izmedu
sluzbi ispitanici su sa svojim odgovorima ravnomerno raspodeljeni u dve grupe, gde je
jedna smatra da je komunikacija izmedu sluzbi zadovoljavajuéa, dok druga ovo isto vidi u

negativnom svetlu.

O ulozi menadzera vezano za stvaranje klime deljenja informacija i znanja govore nam
anilza prikazana na grafikonu 32. Na istoj se nalaze stavi zaposlenih u funkcije menadzera,
odnosno njihovog prihvatanja uloge lidera koji svojim primerom uti¢u i pospesuju deljenje

informacija i znanja.

m rukovodece

M nije rukovodece

cesto povremeno retko nikad

Grafikon 32. Prihvatanje uloge menadzera da budu lideri u deljenju znanja
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Interesantni podaci su dobijeni po pitanjima ucesvovanja zaposlenih u donosSenju odluka,
kao i moguénostima zaposlenih da prikazu sve svoje vestine i znanja. Cak 58%
rukovodioca stava je da zaposleni retko se ukljucuju u donosenje odluka, dok ovakvo
misljenje ima 39% onih koji nisu rukovodioci. Takode, 39% ispitanika iz ove grupe smatra
da zaposleni nikad nemaju moguénost ucestvovanja u odlu¢ivanju, dok je procenat

rukovodioca sa ovakvim stavom bio 26%.

Podaci na grafikonu 33. prikazuju nam stavove zaposlenih po pitanju koliko je pruzena

mogucnost da se pokazu sva znanja i vestine.

® rukovodece

M nije rukovodece

da ne delimiéno

Grafikon 33. Mogucnost ispoljavanja znanja i vestina

Odnos stavova rukovodioca i ostalih zaposlenih bilo je interesanto analizirati i sa aspekta
koliko pretpostavljeni imaju pravi uvid u u€inke zaposlenih, kao i koliko zaposleni dobijaju
povratne informacije od svojih pretpostavljenih a u vezi njihovog radnog ucinka.

42% predstavnika rukovodilaca smatra da imaju pravi uvid u radne ucinke svojih
zaposlenih, dok kod zaposlenih ovaj procent iznosi 34%. U obe grupe po 39% ispitanika

smatra da pretpostavljeni imaju delimi¢an uvid u rdne ucinke svojih radnika.

Po pitanju povratnih informacija, podaci sa grafikona 34. ukazuju na sli¢nost u odgovrima
obe grupe. To isto u neku ruku predstavlja priznaje rukovodilaca u njihovim propustima

po pitanju dostavljanja povratnih informacija u radnim u¢incima zaposlenih.
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® rukovodece

M nije rukovodece

uvek ponekad nikad

Grafikon 34. Dobijanje povratnih informacija od strane rukovodioca

3.2.3.6 Odnos nezavisne varijable "upoznatost sa praksom KM-a” prema definisanim

faktorima

Tabela 20. ANOVA — odnos poznavanja prakse KM-a i 3 definisana faktora

upoznatost sa praksom KM Organizaciona klima HRM Stepen transfera znanja
upoznati -.2246 -.0892 -.0414
delimicno upoznati 0121 .0616 .0033
nisu upoznati 3726 -.0258 .0654
Total .0000 .0000 .0000
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Oraanizaciona klima * 19.662 2 9.831 10.193 .000
upozgatost sa pojmom KM 479.338 497 964
499.000 499
HRM * upoznatost sa pojmom 2.217 2 1.139 1.139 321
KM 496.723 497 .999
499.000 499
Stepen transfera znanja * 632 2 316 315 130
upozpnatost sa pojmomJKM 498.368 497 1.003
499.000 499

Iz prilozene tabele 20., posmatrajuci razlike ili sli¢nosti izmedu izvr$nih jedinica obe
kompanije, uocljivo je da postoji znacajna razlika u pogledu analize faktora organizacione
klime. Rezultati ukazuju da oni koji raspolazu ve¢im znanjem smatraju da je organizaciona
klima u njihovoj kompaniji losa, dok zaposleni sa manjim nivoom znanja su zadovoljni sa
postoje¢im perfomansama istog. Takode, grupa ispitanika koja poseduje vece znanje

kriti¢na je 1 po preostala dva faktora.
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U svim grupama, svega Cetvrtina ispitanka smatra da organizaciona klima podrzava
razmenu znanja, kao 1 da su menadZeri ti koji preuzimaju ulogu lidera u kreiranju takve
atmosfere. U grupi koja poseduje vece znanje o KM-u, postoji veéi procenat sklonosti ka

samoucenju u odnosu na druge dve grupe.

Podaci na grafikonu 35. pokazuju nam stavove ispitanika po pitanju da li se zaposleni

tretiraju samo kao puki izvrSioci naredenja:

slazem se ne slazem se delimicno se slazem

W upoznati sa KM M delimicno upoznati sa KM M nisu upoznati sa KM
Grafikon 35. Misljenje ispitanika po pitanju tretiranja zaposlenih kao pukih izvrsioca

Nesto drugaciji podaci dobili su se na pitanje koliko zaposleni ucestvoju u donosenju

odluka relavantnih po poslovanje Preduzeca (grafikon 36.)

cesto povremeno retko nikad

upoznati W delimicno upoznati M nisu upoznati

Grafikon 36. Ucestvovanje zaposlenih u donosenju odluka
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Podaci sa grafikona 35. ukazuju da veéi deo zaposlenih sa vise znanja (48%) smatraju da
pri izvrSenju svojih radnih zadataka nisu samo oruda za ispunjavanje poslovnih ciljeva i
zadataka, dok je kod ispitanika sa manje znanja najveci procenat (42%) skoncentrisana u
grupi koja ima stav da pri izvrSenju svojih zadataka nisu nista drugo do obisni izvrSioci
istih. Za razliku od navedenog, analiza predstavljena na grafikonu 36. pokazuje da sve
grupe ispitanka u najveéem procentu smatraju da retko ili nikad ne ucestvuju u donosenju

poslovnih odluka.

Takode velike slicnosti u odgovorima uocene su kod analizestavova ispitanika u

favorizovanju pojedinih zaposlenih priliko vrednovanja i nagradivanja (grafikon 37.).

69%
(s]
66% 9 9
0 11% 9% 2% 559 29%
postoji ne postoji nemam odredjen
stav
W upoznati delimicno upoznati nisu upoznati

Grafikon 37. Stavovi ispitanika o postojanju favorizovanja prilikom nagradivanja

3.2.4 Uticaj nezavisnih varijabli na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih usluga

U ovom delu vrSena je analiza uticaja nezavisnih varijabli (pripadnost firmi, pripadnost
organizacionoj celini, godine starosti zaposlenih, stru¢na sprema, radno mesto, poznavanje
prakse KM-a) na dve zavisne promenljive — izboru i kvalitetu usluge sa jedne strana i
efikasnost puzenih usluga sa druge. Dakle u ovom sluc¢aju se ispituju pojedinaéni uticaji
nezavisnih varijabli na odgovore ispitanika o misljenju korisnika u vezi izbora i kvaliteta

usluga, kao i o stavovima korisnika u vezu efikasnosti pruzanja usluga.
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I u ovom sluc¢aju u cilju dobijanja trazenih podataka koriStena je univarijantna analiza —
ANOVA. Kao §to je ve¢ pomenuto, ona predstavlja statisticki metod kojim se ispituje

efekat jedne ili viSe nezavisnih promenljivih na jednu zavisnu promenljivu.

3.24.1 Odnos nezavisne varijable "pripadnost firmi” prema odgovorima ispitanika o

misljenju korisnika u vezi izbora,kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga

Tabela 21. ANOVA — odnos pripadnosti firmi ispitanika i misljenja o kvalitetu i efikasnosti pruzenih usluga

Mean
naziv firme izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
telekom 7.3250 6.8150
posta 6.8500 6.3867
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
27.075 1 27.075 17.927 .000
izbor i kvalitet usluga * naziv 752.125 498 1.510
firme
779.200 499
22.016 1 22.016 11.288 .001
efikasnost pruzanja usluga * naziv 971.302 498 1.950
firme ' i
993.318 499

Na osnovu podataka dobijenih statistickom obradom, primetno je da postoji razli¢itost u
odgovorima ispitanika Telekoma u odnosu na pripadnike PoSte. Dobijeni rezultati sugeriSu
da po pitanju izbora i kvaliteta usluga predstavnici Telekoma svojim misljenjima 0
stavovima korisnika imaju pozitivnije odgovore u odnosu na ispitanike iz Poste, dok su po

pitanju efikasnosti pruzanja usluga rezultati obrnuti (tabela 21.).

Posmatraju¢i moguénost davanja ocena od 1 do 10, po pitanju procene izbora i kvaliteta
usluga, kod predstavnika Telekom najzastupljenje ocene bile su u rangu 7-9, dok se isto
kod ispitanika iz Posta kretalu u garanicama 6-8. Kod stavova u vezi efikasnosti usluga,
ocene predstavnika Telekoma bile su disperzovane u rangu 5-9, dok su ispitanici iz Poste

vise koncentrisali u rasponu 6-7 (grafikon 38.)
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izbor i kvalitet usluge efikasnost pruzanja usluge

J
—r L IT ‘
23/ 4/5/6/7 /8,910 213,45
‘ltelekom 0% 1,59%),5%10%10%28%33%14% 3% \lte'ekom 0,5%2%66,5%14%15
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Grafikon 38. Stavovi ispitanika o kvalitetu i efikasnosti pruzenih usluga

3.2.4.2 Odnos nezavisne varijable "pripadnost organizacionoj celini” prema odgovorima

ispitanika o misljenju korisnika u vezi izbora,kvaliteta i efikasnosti usluga

Tabela 22. ANOVA — odnos pripadnosti OC ispitanika i misljenja o kvalitetu i efikasnosti pruzenih usluga

Mean
naziv izvrsne jedinice izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
novi sad 7.0438 6.7375
subotica 7.2143 6.8000
sombor 7.0286 6.3286
zrenjanin 6.8571 6.4143
Sr. mitrovica 7.0462 6.4077
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
4.483 4 1121 .716 .581
izbor i kvalitet usluga * naziv 774.717 495 1.565
izvrsne jedinice
779.200 499
17.322 4 4.331 2.196 .068
efikasnost pruzanja usluga * 975.996 495 1.972
naziv izvrsne jedinice
993.318 499

Iz priloZene tabele 22., posmatraju¢i razlike ili sli€nosti izmedu izvrs$nih jedinica obe

kompanije, uo€ljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize izbora i kvaliteta,
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kao 1 efikasnosti pruzanja usluga. Odgovori posmatrani kroz prizmu izvrsnih jedinica
nemaju neka znacajnija odstupanja. Kako po pitanju kvaliteta tako i1 po pitanju efikasnosti

pruzanja uskuge, u svim organizacionim celinama ocene ispitanika najvise su se kretale na

skali od 6 do 8.

3.2.4.3 Odnos nezavisne varijable "godine starosti” prema odgovorima ispitanika o

misljenju korisnika u vezi izbora,kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga

Tabela 23. ANOVA — misljenje ispitanika kroz starosnu strukturu o kvalitetu i efikasnosti pruZzenih usluga

Mean
godine starosti izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
18-30 6.9091 6.3030
30-40 6.9231 6.4103
40-50 7.0980 6.5931
>50 7.0822 6.6849
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
3.112 3 1.037 .663 575
izbor i kvalitet usluga * gOdine 776.088 496 1.565
starosti
779.200 499
7.303 3 2.434 1.225 .300
efikasnost pruzanja usluga * godine 986.015 496 1.988
starosti
993.318 499

I u ovom slucaju, posmatrajuéi razlike ili slicnosti u odgovorima, struktuisane kroz starosne
kategorije ispitanika, uo¢ljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize izbora i
kvaliteta, kao i efikasnosti pruzanja usluga (tabela 23.). Odgovori posmatrani kroz prizmu
Starosne strukture ispitanika nemaju neka znacajnija odstupanja. Kod misljenja u vezi

izbora i kavaliteta pruzenih usluga ocena je varirala u rasponu 7-8, dok je efikasnost u

pruzanju usluga ocenjena od 6 do 7.
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3.2.4.4 Odnos nezavisne varijable "stepen strucne spreme” prema odgovorima ispitanika

o misljenju korisnika u vezi izbora,kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga

Tabela 24. ANOVA — misljenje ispitanika kroz prizmu strucne spreme o kvalitetu i efikasnosti pruzenih

usluga
Mean
stepen strucne spreme izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
KV 6.9412 7.0588
SSS 6.9345 6.4934
VKV 7.2941 6.4706
VS 7.2642 6.9434
VSS 7.0467 6.4933
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. . . 8.678 4 2.169 1.394 .235
izbor i kvalitet usluga * stepen 770,522 295 1557
strucne spreme 776,200 299
. . 14.107 4 3.527 1.783 131
efikasnost pruzanja usluga * stepen 979 211 295 1978
strucne spreme 993,318 299

Gotovo identi¢ni rezultati dobijeni su i u analizi predstavljenoj kroz prilozenu tabelu 24.
Posmatrajudi razlike ili slicnosti u odgovorima vezano za stepen stru¢ne spreme ispitanika,
uocljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize izbora i kvaliteta, kao i
efikasnosti pruzanja usluga. Odgovori posmatrani kroz prizmu stepena stru¢ne spreme
nemaju neka znacajnija odstupanja. Generalno posmatrajuci, primetno je da su izbor i
kvalitet pruzenih usluga nesto viSe ocenjeni u odnosu na efikasnost pri pruzanju usluga.
Kao 1 u slucaju rezultata predhodne analize, Kod miSljenja u vezi izbora 1 kavaliteta
pruzenih usluga ocena je varirala u rasponu 7-8, dok je efikasnost u pruzanju usluga

ocenjena od 6 do 7.

3.2.4.5 Odnos nezavisne varijable 'radno mesto” prema odgovorima ispitanika o misljenju

korisnika u vezi izbora, kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga

1z priloZene tabele 25., posmatrajuci razlike ili slicnosti u odgovorima vezano za radno
mesto ispitanika, uocljivo je da ne postoji znacajna razlika u pogledu analize izbora i

kvaliteta, kao i efikasnosti pruzanja usluga.
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Tabela 25. ANOVA — misijenje ispitanika po osnovu mesta rada o kvalitetu i efikasnosti pruzenih usluga

Mean
radno mesto izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
rukovodece 6.8986 6.4928
nije rukovodece 7.0626 6.5684
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. . . 1.602 1 1.602 1.026 312
izbor i kvalitet usluga * radno 777598 298 1561
mesto 779.200 499
. . 341 1 341 171 .679
efikasnost pruzanja usluga * radno 992.977 298 1.994
mesto 993.318 499

Odgovori posmatrani kroz prizmu radnog mesta nemaju neka znacajnija odstupanja. |
ovde, izbor i kvalitet usluga ocenjeni su u rasponu 7-8, dok se efikasnost pri pruzanju

usluga krece u rangu 6-7.

3.2.4.6 Odnos nezavisne varijable "upoznatost sa KM" prema odgovorima ispitanika o

misljenju korisnika u vezi izbora,kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga

Tabela 26. ANOVA — misljenje ispitanika po osnovu upoznatosti KM-a o kvalitetu i efikasnosti usluga

Mean
upoznatost sa pojmom KM izbor i kvalitet usluga efikasnost pruzanja usluga
upoznati 6.9290 6.4452
delimicno upoznati 7.0346 6.6462
nisu upoznati 7.2588 6.4941
Total 7.0400 6.5580
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. . . 5.986 2 2.993 1.924 147
izbor i kvalitet Llj(sluga * upoznatost 773014 497 1556
sa praksom KM 779.200 499
. . 4.341 2 2.170 1.091 .337
eflkasnc;sttpruzanjs USIUI%?\/I* 988.977 497 1.990
upoznatost sa praksom 993,318 499

Posmatraju¢i razlike ili sli€nosti u odgovorima vezano za upoznatost ispitanika sa KM,
uo€ljivo je da ne postoji znaCajna razlika u pogledu analize izbora i kvaliteta, kao i
efikasnosti pruzanja usluga (tabela 26.). Odgovori posmatrani kroz prizmu upoznatosti
ispitanika sa KM nemaju neka znacajnija odstupanja. I u ovom slucaju ocene za izbor i

kvalitet usluge kretale su se u rangu 7-8, a za efikasnost pruzenih usluga 6-7.
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3.2.5. Determinacija tri izdvojena faktora kao prediktora organizacionih

usluznih perfomansi

Nakon ispitivanja pojedina¢nih uticaja izdvojenih faktora na zavisne varijable i
identifikacije koliko svaka nezavisna varijabla uti¢e na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih
usluga, istrazivanje je iSlo u pravcu analize uticaja tri izdvojena faktora na izbor, kvalitet
usluga, kao i efikasnost pri pruzanju istih. Dakle, u narednom delu prezentuju se dobijeni
rezultatai u vezi determinacije tri izdvojena faktora kao znacajnih prediktora izbora i

kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga.

3.2.5.1 Analiza prediktora izbora i kvaliteta usluga

Tabela 27. ANOVA — uticaj tri izdvojena faktora na mogucnost izbora i kvalitet usluga koje se pruzaju

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 24.014 4 6.004 3.935 .004°
1 Residual 755.186 495 1.526
Total 779.200 499

a. Dependent Variable: izbor i kvalitet usluga
b. Predictors: (Constant), upoznatost sa pojmom KM, HRM, Stepen razmene znanja, Organizaciona klima

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.

Coefficients

B Std. Error Beta

(Constant) 6.774 164 41.260 .000
Organizaciona klima .084 .056 .067 2.187 .008
1 HRM -.060 .055 -.048 -1.088 277
Stepen transfera znanja -.162 .055 -.130 -2.936 .003
upoznatost sa praksom KM 143 .083 .078 1.718 .086

Rezultati prikazani u tabeli 27. ukazuju da se kao prediktor izbora i kvaliteta pruzanih
usluga znacajno izdvaja faktor “stepen transfera znanja”. Samim tim, moze se konstatovati
da su izbor i kvalitet pruzenih usluga usko povezani sa elementima faktora koji se odnosi
na razmenu znanja izmedu zaposlenih. Takode, primecuje se izvesno postojanje uticaja

faktora “organizaciona klima” na posmatrane usluZne organizacione perfomanse.
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Ako se uzme u obzir da je prilikom procene izbora, kvaliteta 1 efikasnosti usluga pruzena
mogucénost davanja ocena od 1 do 10, po pitanju procene izbora i kvaliteta usluga ocene
bile su u rasponu 7-8. Cak 62% ispitanika svrstali su svoje ocene u pomenuti rang, pa
samim tim bilo je interesantno ovu grupu ispitanika analizirati po pitanju stavova u vezi

svih elemenata koji ¢ine faktor “stepen transfera znanja”.

Pomenutoj grupi pripada 62% od ukupnog broja ispitanika, koji svoje znanje dele sa
drugima i to 38% deli znanje unutar svoje sluzbe, dok ostalih 24% voljno je to raditi Sirom
cele organizacije. Takode ovde se nalazi 63% od ukupnog broja ispitanika koji smatraju da
su menadzeri ti koji bi trebali kreirati atmosferu za razmenu znanja i isto tako oni bi trebali
biti ti koji bi svojim primerom podstakli ostale zaposlene u vezi deljenja informacija i

znanja.

3.2.5.2 Analiza prediktora efikasnosti pruzanja usluga

Tabela 28. ANOVA — uticaj tri izdvojena faktora efikasnost usluga koje se pruzaju

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 13.094 4 3.273 1.653 .160°
1 Residual 980.224 495 1.980
Total 993.318 499

a. Dependent Variable: efikasnost pruzanja usluga
b. Predictors: (Constant), upoznatost sa pojmom KM, HRM, Stepen razmene znanja, Organizaciona klima

Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.

Coefficients

B Std. Error Beta

(Constant) 6.472 .187 34.600 .000
Organizaciona klima .058 .064 .041 .909 .364
1 HRM -.087 .063 -.062 -1.381 .168
Stepen transfera znanja -.118 .063 -.084 -1.877 .061
upoznatost sa pojmom KM .046 .095 .022 487 .627

a. Dependent Variable: efikasnost pruzanja usluga

1z prilozene tabele 28., posmatrajuci poredenje tri izdvojena faktora sa efikasnosti pruzanja

usluga, uocljivo je da ne postoji izdvojen statisticki znacajan prediktor.
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3.2.5.3 Primena SEM analize i prikaz rezultata primenjenog istrazivackog modela

U odredenim situacijama, kada postoje kompleksni odnosi medu zavisnim i nezavisnim
varijablama, primenjuje se strukturalno modeliranje (structural equation modeling).
Strukturalno modelovanje (SEM) je fleksibilan statisti¢ki postupak koji moze da se primeni
u brojnim istrazivackim situacijama. Na primer, moguce je proveravati aspekte odredene
teorije, analizirati latentu strukturu konstrukata, testirati postojanje medijacije, analizirati
promene tokom vremena i sl. SEM moze da se koristi i U situaciji kada istrazivaé¢ zeli da

proveri da li se dve ili viSe grupa razlikuju na ve¢em broju zavisnih varijabli.

Primena SEM analize u predmetnom istrazivanju imala je za cilj generisanje tri vrste

podataka:
e identifikaciju postojanja lancanih odnosa izmedu tri izdvojena faktora;

e determinaciju kako pojedinacnih, tako i uticaja nastalih medusobnim relacijama tri

izdvojena faktora na organizacione usluzne perfomanse dva predmetna Preduzeca;

e determinaciju “upravljanja znanjem” kao moderatora odnosa izmedu upravljanja

ljudskim resursima i stepena transfera znanja.

Shodno postavljenom, konstruisan je istrazivacki model, kojim se kao instrumentom SEM
analize, ispitivao uticaj izdvojenih faktora (organizaciona klima, upravljanje ljudskim
resursima i stepen transfera znanja) na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih usluga. Takode
posmatrani su medusobni lan¢ani uticaji izdvojenih faktora, kao i to da li upoznatost sa
praksom KM-a moze predstavljati moderator relacije faktora upravljanja ljudskim

resursima sa faktorom transfera znanja (Slika. 15).
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Izbor i kvalitet Efikasnost
uslug_a usluga
(R) 1i (R) 1i

1

Transfer
znanja
(R) 1i

Organizaciona
klima
(R) 1i

Poznavanje
pojma i prakse
KM-a
(R) 1i

Slika 15. Istrazivacki model
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Primenjuju¢i SEM analizu na predstavljanom istrazivatkom modelu, dobijeni su slede¢i

Izbor i kvalitet Efikasnost
usluga uslug_a
(R) 1i (R) 1i
R=0,03 R’=0,01
B=0,04

rezultati:

=0,09 P=0,24
0,04 p=0.13
' / P=0,01 p=0,08
P=0,09
|
Organizaciona =0,03 Transfer
klima =0,31 006 znanja
(R) 1i PB:O,’l 4 (R) 1i
f 2
8=0,21 R"=0,03
8=0,16 P=0,25
P=0,24
=0,04
P=0,28
HRM =
(R) 1i Poznavanje
pojma i prakse
KM-a
2—
R#=0,02 (R) 1i

Slika 16. Istrazivacki model sa rezultatima
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Rezultati predstavljeni na Slici 16. ukazuju sledece:
e Ne postoji statisticki znacajan lanc¢ani odnos izmedu dobijenih faktora;

e Upoznatost sa pojmom i praksom KM-a nije statisticki zna¢ajan moderator odnosa

izmedu faktora "HRM" 1 “stepen transfera znanja”.
e Faktor "organizaciona klima” statisti¢ki utice na kvalitet 1 izbor usluge.

e Faktor " transfera znanja” statisticki znacajno uti¢e na na kvalitet i izbor usluge.

3.2.6 Analiza odrzivosti postavljenih hipoteza

Ovaj deo, prakti¢no predstavlja zakljuéni deo celokupnog istrazivatkog postupka i
dobijenih rezultata. Nastavak prikaza analiza istrazivanja 0dnosio se na proveru odrzivosti
postavljenih hipoteza. Prvih $est pomo¢nih hipoteza u svojoj pretpostavci podrazumevale
su pojednacni uticaj nekog od tri izdvojena faktora na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih
usluga. Dakle tri definisana faktora sa svim svojim pripadaju¢im elementima posmatrani
su kao eventulni prediktori u stvaranju optimalne organizacione klime, podesnoj za
implementaciju i efikasno funkcionisanje CRM-a. Kod pomo¢ne hipoteze H7, analizirane
su medusobne relacije tri definisana faktora i u tom kontekstu njihov uticaj na usluzne
perfomanse dva predmetna Preduzeca. U cilju potpunijeg sagledavanja prisutnosti svesti o
znaCaju 1 primeni ‘knowledge management’a, pomoc¢na hipoteza H8 svojom
pretpostavkom bila je fokusirana na determinaciju uloge KM-a u medusobnim odnosima

HRM-a i transfera znanja medu zaposlenima.
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Prve dve pomoc¢ne hipoteze pretpostavljale su organizacionu klimu kao prediktor izbora,

kvaliteta i1 efikasnosti pruzenih usluga:

H1 lzdvojena dimenzija klime organizacije ima uticaj na izbor i kvalitet pruzenih usluga.

H2 lzdvojena dimenzija organizacione klime organizacije ima uticaj na efikasnost pri

pruzanju usluge.

Podaci prikazani u tabeli 27. i na slici 16., ukazuju na to da elementi faktora nazvanog
“organizaciona klima” imaju odredeni uticaj na izbor i kvalitet pruzenih usluga, pa samim

tim moze se podrazumevati odrzivost pomoéne hipoteze Hi.

Sa druge strane, posmatrajuéi tabelu 28. i sliku 16., prikazani podaci sugeri$u da elementi
organizacione klime nemaju nekog uticaja na efikasnost pruzanja usluga, §to ukazuje na

neodrzivost hipoteze H2.

Analiziraju¢i pojedinacno elemente koji sacinjavaju fakor “organizaciona klima“, uocena
je disperzija u njihovoj proceni od strane ispitanika. Primetno je dosta negativnih odgovora
u vezi stvari koje su veoma relevantne za stvaranje optimalne organizacione klime. Kao

prvi primer za navedenu konstataciju posluZice stavovi zaposlenih na dve pretpostavke:
- menadzeri trebaju da budu kreatori povoljne atmosfere;
- menadzeri su u praksi zaista kreatori povoljne atmosfere;

Na prvu pretpostavku 69% ispitanika odgovorilo je u pozitivnom kontekstu, dok njih 26%
su se sa istim delimi¢no slozili. Medutim, stavovi po pitanju stvarne uloge menadzera su

sasvim razli¢iti u odnosu na predhodno pitanje (grafikon 39.)
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Grafikon 39. Videnje menadzera kao kreatora povoljne atmosfere

Na pitanje da li organizacioni dizajn podrZava i pospeSuje ucenje i usvajanje znanja na
radnom mestu, 25% ispitanika saglasno je sa istim, dok je 37% imalo negativan stav po
navedenom pitanju. U vezi sprovodenja programa obuka i treninga, 42% ispitanika se

izjasnilo da su ove aktivnosti povremene, dok njih 43% smatra da su retke.

Sli¢ni procenti dobijeni su i po temi koliko su zaposleni ucestvuju u donoSenju odluka
relevantnih po poslovanje. Po ovom pitanju 38% ispitanih smatra da zaposleni nikad ne
ucestvuju u odlucivanju, dok 42% ispitanika stava su da je ovakvo uklju¢ivanje zaposlenih
retko. Takode, 36% ispitanika izjasnilo se da nikad ne dobijaju povratnu informaciju od

svojijih pretpostavljenih, dok njih 46% dobija ponekad.

Po pitanju procene angaZovanja zaposlenih i1 adekvatnog valorizovanja postignutih
rezultata, 45% ispitanika smatra da je sistem procene radnog u¢inka povr$an i proizvoljan,
dok njih 20% ga vide kao nerealan 1 neprilagoden. Najveci procenat ispitanika smatra da
je je sistem nagradivanja nejednako rasporedan (62%), kao i1 da prilikom ocenjivanja i

nagradivanja postoji favorizovanje (65%).
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Povoljnija misljenja zaposleni su imali po pitanju medusobne saradnje, poverenja, kao 1
razmene informacija unutar organizacije. Kao §to je ve¢ receno, dobijeni rezultati ukazali
su da pripadnici Telekoma vide u povoljnijem svetlu organizaciona klimu u odnosu na
ispitanike iz Poste. Oko 47% ispitanika Telekoma i 38 % predstavnika Poste izjasnili su
se da imaju poverenje u svoje pretpostavljene. lako veéina ispitanika menadzment vidi u
povremenoj ili Cak retkoj prilici u ulozi motivatora razmene informacija i deljenja znanja,
njih 66% , odnosno 59% smatraju da u okviru organizacije postoji proseéna razmena
informacija izmedu zaposlenih. Skoro tre¢ina predstavnika Telekoma (31%) smatra da je
razmena informacija na visokom nivou, dok ovakve stavove u Pos$ti ima svega 18%
ispitanika. Pri determinaciji razmene informacija na osnovu njene rasprostranjenosti u
okviru organizacije, dobijeni su skoro identi¢ni rezultati ispitanika u oba posmatrana
Preduzeca. Najveca razmena informacija odigrava se izmedu zaposlenih u okviru svojih

odeljenja i sluzbi (50%), dok je ista na nivou cele organizacije u okvirima oko 35%.

Naredne dve pomoc¢ne hipoteze pretpostavljale su upravljanje ljudskim resursima - HRM

kao prediktor izbora, kvaliteta i efikasnosti pruzenih usluga:

H3  Izdvojena dimenzija nacina upravljanja ljudskim resursima ima uticaj na izbor i

kvalitet pruzenih usluga.

H4  Izdvojena dimenzija nacina upravljanja ljudskim resursima ima uticaj na efikasnost

pri pruzanju usluge.

Podaci prikazani u tabeli 27. i na slici 16., ukazuju na to da elementi faktora nazvanog
"HRM" nemaju neku relevantnu ulogu na izbor i kvalitet usluga. S toga moze se zakljuditi
da pomoc¢na hipoteza Hs nema svoju utemeljenost, pa samim tim je neodrziva. Takode,
posmatrajuci tabelu 28. i sliku 16., prikazani podaci ukazuju da elementi faktora "HRM"
nemaju nekog uticaja na efikasnost pruzanja usluga, $to sugerise na neodrzivost hipoteze

Ha.
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Ako bi posmatrali stavove ispitanika u odnosu na svaki pojedinacni element ovog faktora,
primetan je znacajan procenat negativnih misljenja po pitanju istih. Analiza je pokazala da
48% ispitanika smatra da se ne posvecuje dovoljna paznja ljudskim resursima, dok njih

16% imaju pozitivno misljenje o istom (grafikon 40.).

4 N
M postoji
M ne postoji
delimic¢na
\_ %

Grafikon 40. Nivo posvecenosti paznji ljudskim resursima

Kada je re¢ o podsticaju kreativnosti inovaciji zaposlenih, kao mogucnosti plasiranja novih
ideja, 40% ispitanika je nezadovoljno sa postoje¢im HRM tretmanom, dok njih 35%
iskazalo je delimi¢no zadovoljstvo. Po pitanju adekvatnog vrednovanja novih ideja, 51%
ispitanika smatra da takva praksa ne postoji u organizaciji, dok 31% misljenja je da se isto
primenjuje u maloj meri. Oko 42% predstavnika ispitanika smatra da je trenutno mesto na

kome rado adekvatno i da na istom mogu ispoljiti sve svoje vestine i znanja.

U pogledu dostupnosti potrebnih informacija, kao i moguénosti prikupljanja novih
informacija i znanja, 39% ispitanika iskazalo je svoje nezadovoljstvo, dok je slican

procenat — 37% delimi¢no zadovoljan.

Takode, primetno je nezadovoljstvo ispitanika po pitanju podrSke timskom radu. Samo
nepuna tre¢ina predstavnika oba Preduzeca izrazila su zadovoljstvo sadaSnjom podrSkom
1 praksom timskog rada, dok se preostali deo ispitanika izjasnjavao kao delimi¢no ili

potpuno nezadovoljan po ovom elementu HRM-a.
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Slede¢e dve pomocéne hipoteze pretpostavljale su transfer znanja izmedu zaposlenih kao

prediktor izbora, kvaliteta 1 efikasnosti pruzenih usluga:

H5 lzdvojena dimenzija stepena transfera znanja medu zaposlenima ima uticaj na izbor

i kvalitet pruzenih usluga.

H6 Izdvojena dimenzija stepena transfera znanja medu zaposlenima ima uticaj na

efikasnost pri pruzanju usluge.

Rezultati prikazani u tabeli 27. i na slici 16., potvrduju uticaj faktora “stepen transfera
znanja” kao prediktora izbora i kvaliteta pruzanih usluga. S toga hipotezu H5 mozemo
smatrati odrzivom. S druge strane, posmatrajuci tabelu 28. i sliku 16., prikazani podaci
ukazuju da elementi faktora “stepen transfera znanja” nemaju nekog uticaja na efikasnost

pruzanja usluga, §to sugeriSe na neodrzivost hipoteze H6.

Analiziraju¢i svaki pojedinacni element ovog faktora, primetan je odredeni pomak ka
pozitivnijim stavovima ispitanika u odnosu na predhodna dva faktora. Posmatrajuci ulogu
menadzera u transferu znanja, najveci deo ispitanika (80%) smatra da bi menadzeri svojim
primerom i ponaSanjem trebali preuzeti ulogu kreatora razmene informacija i znanja.
Medutim, stavovi zaposlenih po pitanju stvarne uloge menadzera su sasvim razliiti u

odnosu na predhodno pitanje (grafikon 41.).

41%
33%
13% l 13% '

cesto povremeno retko nikad

Grafikon 41.. Menadzeri u ulozi kreatora transfera znanja
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Cak 88% ispitanika saglasni su sa tvrdnjom da uspesnost jedne firme uveliko zavisi od
saradnje i sinhronizacije svih sluzbi unutar organizacije. Upitani kada se dele informacije
I znanje, 82% ispitanika smatra da se to ¢ini kroz radne aktivnosti, a preostali deo u
neformalnim druZenjima. Oko 60% ispitanika sadaSnju razmenu informacija, koja je u
funkciji transfera znanja, ocenjuje u rangu prose¢nog nivoa. Takode, 82% ispitanika
izjasnila su se da dele svoje znanje sa drugim zaposlenima. Medutim posmatrajuci podatke
na grafikonu 42. uocava se da se najveci deo transfera informacija i znanja zavrSava u

okviru odeljenja kojima ispitanik pripada.

34%

= samo sa bliskim kolegama
sa svim kolegama iz odeljenja,sluzbe

sa kolegama iz cele organizacije

Grafikon 42. Transfer znanja unutar organizacije

Najzad, odgovori koji su trazeni od ispitanika, u vezi uloge i vaznosti infotehnologije,
pokazali su da 31% ispitanika smatra da postojeci info-sistemi u velikoj meri pomazu u
transferu znanja, dok 54% vide ih na zadovoljavaju¢em nivou. Po pitanju obucenosti u
koriS¢enju infotehnologija, 74% ispitanika smatra da su zaposleni obuceni na
zadovoljavajuc¢em ili vis§em nivou, a kada je re¢ o uCestalosti koris¢enja info-sistema, 52%
ispitanika misljenja je da zaposleni Cesto koriste razne info aplikacije, 38 % ove aktivnosti

vidi kao povremene, dok 10% smatra da su retke.
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Pomoc¢na hipoteza H7 pretpostavljala postojanje lancanih odnosa izmedu tri izdvojena

faktora i1 njihovog uticaja na organizacione usluzne perfomanse:

H7  Izmedu izdvojenih faktora postoje interaktivne korelacije koje kroz lancani odnos

uticu na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih usluga.

Rezultati dobijeni SEM analizom, prikazani na slici 16. pokazali su da ne postoji statisticki
znacajan lancani odnos izmedu dobijenih faktora, tako da postavljena hipoteza H7 nije
mogla nac¢i svoje utemeljenje. Sli¢ni rezultati dobijeni su i proverom naredne pomocne

hipoteze:

H8  Upravijanje znanjem predstavlja moderator odnosa izmedu upravljanja ljudskim

resursima i stepena transfera znanja.

Rezultati prikazani na slici 16. ukazuju da upoznatost sa pojmom i praksom KM-a nije
statisticki znaCajan moderator odnosa izmedu faktora "HRM" i “stepen transfera znanja”,

Sto sugeriSe na neodrzivost hipoteze HS.
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IV DISKUSIJA

Pristup istrazivatkom radu u predmetnoj disertaciji motivisan je sadas$njim poslovanjem
javnih Preduze¢a u Srbiji. Postavljanje paralele izmedu savremenih menadzment i
marketing principa naspram prili¢no neefikasnog pruzanja usluga od strane domacih javnih
servisa, predstavljalo je povod za analizu postoje¢ih i mogucnosti za implementaciju
savremenih “alata” koji ¢e doprineti efikasnim odnosima na relaciji organizacija — korisnik.
Novi pristup poslovanju u danasnjem ekonomskom okruzenju ukazuje da nema
egzistencije bez prihvatanja modernog marketing pristupa, koji pored ostalih elemenata
podrazumeva i visok nivo posedovanja CRM vestina. Za uspesno vodenje strateskih
koraka u implementaciji CRM principa, od krucijalnog znacaja je izgradnja organizacione
klime koja ¢e pruziti adekvatnu podrsku. U ve¢ iznetom teoretskom delu, naznacena je
uloga organizacione klime u efikasnosti poslovanja, kao i eksternoj komunikaciji
organizacije prema svojim korisnicima. S toga, sprovedeno istrazivanje bilo je fokusirano
na anlizu elementa organizacione klime u multidimenzionalnom kontekstu, kao i njihovu

medusobnu povezanost i uticaje.

4.1 RAZMATRANJA O REZULTATIMA ISTRAZIVANJA

Pored preliminarne analize validnosti upitnika, uzorka ispitanika i analize nezavisnih
varijabli, obrada dobijenih podataka kroz faktorsku i ANOVU analalizu imala je za zadatak
da odredi relevantne faktore koji objasnjavaju obim varijanse, njihove elemente, kao i da
utvrdi odnos izmedu nezavisnih varijabli (adresiranih na karakteristike izabranog segmenta
ispitanika) i definisanih faktora (pretpostavljenih prediktora usluznih organizacionih

perfomansi).

178



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

Analiziraju¢i razlike ili slicnosti izmedu dve posmatrane kompanije, rezultati istrazivanja
ukazali su da postoji znacajna razlika u pogledu analize tri izdvojena faktora
“organizaciona klima’, "HRM" 1 "transfera zanja”. Obradeni podaci ukazuju da je
organizaciona klima povoljnija u Telekomu. Medutim, upravljanje ljudskim resursima i

transfer znanja na ve¢em Su nivou u Posti.

Postavljaju¢i organizacionu pripadnost ispitanika u relaciju sa tri izdvojena faktora, pri
analizi parametara vezanih za "organizacionu klimu”, najslabije je kotirana 1J Sombor i 1J
Subotica, dok se  po ovom pitanju 1J Zrenjanin pokazuje kao najefikasnija. Obradeni
podaci ukazuju da IJ Suboitica iskace kao izvrs$na jedinica, gde je razmena znanja na vrlo
niskom nivou, a prati je [J Sombor. Nasuprot tome IJ Novi Sad se deklarisala kao izvr$na

jedinica sa najve¢im nivoom razmene znanja.

Navedeni rezultati potvrduju logicki sled medusobnih odnosa navedena dva faktora.
Naime, dve IJ u kojima je organizaciona klima ocenjena kako najslabija, pokazale su

najmanju efikasnost po pitanju transfera zanja.

Analizirajuéi parametre faktora "THRM" u relaciji sa organizacionom pripadnos$cu, uocljivo
je ponavljanje 1J Subotice i 1J Sombora u negativnoj konotaciji. | po ovom faktoru najbolje

rezultate postigla je 1J Zrenjanin.

Takode, analize su pokazale da zaposleni u svim posmatranim organizacionim celinama,
najve¢im delom informacije i znanje razmenjuju kroz poslovne aktivnosti, a manji deo
tokom neformalnih druzenja. Po pitanju obucenosti zaposlenih za koriS€enje

infotehnologija, vecina ispitanika je stava da je to znanje na zadovoljavaju¢em nivou.

4.1.1 Odnos nezavisnih varijablii faktora “organizacione klime”

Kao $to je ve¢ bilo naznaceno u istrazivackom delu, nezavisne varijable sainjavali su
ispitanici grupisani po vise kriterijjuma: kojem Preduzecu pripadaju, organizacionoj
pripadnosti u geografskom smislu, starosnoj i kvalifikacionoj strukturi, vrsti radnog mesta

I po poznavanju pojma upravljanja zananjem — knowledge managementa.
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U analizi relacije nezavisnih varijabli i faktora "organizaciona klima”, predmet analize bili
su stavovi 1 miSljenja ispitanika u vezi elemenata koji saCinjavaju organizacionu klimu u

uzem smislu.

Rezultati ukazuju da oni koji raspolazu ve¢im znanjem smatraju da je organizaciona klima
u njihovoj kompaniji losa, dok zaposleni sa manjim nivoom znanja su zadovoljni sa
postoje¢im perfomansama istog. Organizaciona klima loSije je procenjena od strane
predstavnika srednje i viSe struéne spreme, dok ispitanici sa KV dozivljavaju

organizacionu klimu povoljnijom i manje su kriticki raspolozeni prema istom.

Uzimajuci u obzir elemente koji su svrstani u faktor “organizacione klime”, fokus je bio na
analizama nivoa poverenja unutar organizacije, tretmanu zaposlenih, odredivanju u kojoj
meri organizaciona klima predstavlja podrsku obukama i usvajanju novih znanja, kao i

tome koliko menadzeri preuzimaju ulogu lidera u kreiranju pozitivne atmosfere.

Analiziraju¢i nivo razmene informacija izmedu zaposlenih, dobijeni rezultati ukazuju da
je na proseénom nivou. I kada dele informacije, zaposleni to najcesée rade sa svojim
najblizim kolegama i saradnicima. Svega tre¢ina ispitanika izjasnila se da komunicira sa
kolegama unutar cele organizacije. Podaci dobijeni istrazivanjem pokazali su da u
Telekomu 47% zaposlenih ima poverenje u svoje pretpostavljene, dok je to u Posti slucaj
sa njih 38%. Ovaj podatak vrlo je znacajan, ukoliko se uzme u obzir ¢injenica da poverenje
u okviru organizacije predstavlja jedan od prediktora efikasnog transfera znanja.
Organizacija mora razvijati otvorenu sredinu u kojoj se zaposleni osec¢aju slobodno da, u
atmosferi poverenja, dele svoja znanja i koriste znanja drugih. Ukoliko medu zaposlenima
ne postoji poverenje prema svojim kolegama i menadzerima, ¢ak i pored raspolozivosti i
dostupnosti raznih naprednih tehnologija, saradnja nece biti na odgovaraju¢em nivou

(Cook & Wall, 1980).

Istinski kreativna klima tezi da se razlikuje kroz otvorenu komunikaciju i slobodnu
razmenu ideja. To podrazumeva komunikaciju izmedu razli¢itih delova organizacije,
izmedu razlicitih ¢lanova u timu, kao i komunikaciju izmedu razli¢itih nivoa unutar

organizacione hijerarhije. Medutim, obradeni podaci ukazali su da svega cetvrtina od
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ukupnog broja ispitanka smatra da organizaciona klima podrzava razmenu znanja. Takode,
podaci koji se odnose na prihvatanja uloge menadzera da budu lideri u kreiranju pozitivne
klime, najve¢im delom (oko 75%) pokazuju da ovakvu ulogu menadzeri povremeno ili

retko preuzimaju.

Posmatrajuci organizacionu klimu kroz prizmu podrske obucavanja, najveci broj ispitanika
saglasan je po pitanju relevantnosti i uticaja organizacione klime na obuku zaposlenih.
Medutim, ¢ak 45% pripadnika Telekoma, odnosno 25% pripadnika PoSte smatra da
postojeca organizaciona klima nema pozitivan uticaj na obucavanje i sticanje novih znanja

zaposlenih, dok tre¢ina njih nema odreden stav po istom pitanju.

Mnogi stru¢njaci potenciraju na ukljucenosti zaposlenih u poslovne procese. Ljudski
resursi koji su u potpunosti angazovani u svom radu i posveéeni svojoj organizaciji,
stvaraju konkurentsku prednost za svoje organizacije u smislu vece produktivnosti.
Angazovanost zaposlenih predstavlja nivo posveéenosti, u¢esca i zadovoljstva unutar svoje
organizacije. Ono predstavlja dvosmerni saobracaj izmedu poslodavca i zaposlenog.
Skafeli i Bejker (Schaufeli & Bakker, 2004) angazovanost zaposlenih opisuju kao
pozitivna, snazna stanja zaposlenih prema svom radu, koja se odlikuju snagom, energijom,
posvecenosti 1 predanosti radu. Kao takvi, zaposleni brinu o budué¢nosti kompanije 1
osecaju jaku emocijalnu vezu prema svojoj organizaciji. Medutim, Reimires (Ramirez,
2004) tvrdi da ukljucivanje zaposlenih u poslovne procese u mnogim slucajevima
implicira razbijanje institucionalnog autoriteta strukture. Iz tog razloga ukljucivanje
zaposlenih u poslovne procese moze pretstavljati izazov za organizaciju i specificnost za

menadzment koji mora biti spreman da prepusti neke od svojih formalnih mo¢i.

Posmatraju¢i dobijene rezultate, po ovom pitanju postoji velika saglasnost izmedu
ispitanka iz oba Preduzeca koja nedvosmisleno ukazuje na veoma malu ukljucenost
zaposlenih u bilo kakva odlu¢ivanja u okviru svojih firmi. Ovome se mogu pridodati
stavovi U vezi moguénosi prosledivanja ideja i predloga top menadzmentu, kao i dobijanje
povratnog feet-back-a. Po ovom aspektu svega nepunih 10% ispitanka izrazilo je pozitivno
misljenje. Preko 30% ispitanika deklarisalo se da nikad ne dobijaju povratne informacije,
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dok polovina njih izjasnili su 0 povremenom pristizanju istih. Porediv§i prosledivanje
povratnih informacija od strane rukovodstva ka krajnjim izvrSiocima, primetna je sli¢nost
u odgovorima kako nerukovodeceg, tako i rukovodeg kadra. To isto u neku ruku
predstavlja priznaje rukovodilaca u njihovim propustima po pitanju dostavljanja povratnih

informacija u radnim ucincima zaposlenih.

Kao deo angazovanosti zaposlenih u poslovnim procesima podrazumeva se i njihova uloga
prilikom donosenja odluka vezanih za poslovne poteze Preduzeca. Participacija zaposlenih
prilkom donosenja poslovnih odluka doprinosi ve¢em zadovoljstvu i motivaciji zaposlenih
sa jedne strane, dok sa druge strane organizacija dobija raznovrsnije i kreativnije
potencijale za generisanje efikasnih poslovnih resenja. Prilikom analize stavova ispitanika
u vezi involviranja zaposlenih u procese donosenja poslovnih odluka, odgovori su pokazali
da kod ispitanika postoji svest o vaznosti i prednostima koje se dobijaju njihovim
ukljuéenjem u navedene poslovne aktivnosti. Medutim, po pitanju njihovog stvarnog
angazovanja, najzastupljenije miSljenje je da zaposleni retko ucestvuju ili uopSte ne

ucestvuju u odlucivanju bitnom za poslovne procese Preduzeca.

4.1.2 Odnos nezavisnih varijabli i faktora "HRM-a"

Reforme u pogledu strukture, sistema i procesa unutar javnih servisa u poslednjih 20
godina imale su za cilj stvaranje promena koje ¢e doprineti povecanju efikasnosti 1
perfomansi javnih organizacija (Boyne et al., 2004). U konkurentnom vremenu kada sva
odeljenja i sluZzbe unutar jedne kompanije treba da budu efikasni, menadZeri shvataju
znacaj ljuskih resursa kao sredstvo za postizanje odrZive konkurentske prednosti na osnovu
svojih jedinstvenih karakteristika (Pfeffer, 1998). Kao takva, HRM praksa treba da bude
pazljivo dizajnirana u izgradnji 1 oblikovanju praksa 1 ponaSanja zaposlenih, izgradujuci
temelj 1 podrSku organizacionoj klimi 1 kulturi, a samim tim ostvarujuci znacajan uticaj na
organizacione perfomanse (Cunha et al., 2002). Obzirom na to da HRM uti¢e na znanje,
vestine, sposobnosti 1 ponaSanje zaposlenih, to isto €ini ga relevantnim faktorom koji utice

na organizacione perfomanse (Den Hartog et al., 2004). Uskladivanje organizacije sa HRM

182



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

strategijom i uskladivanje razli¢itih praksa HRM u okviru organizacije, predstavlja vezu
izmedu HRM-a i organizacionih perfomansi. Dobro postavljen HRM u organizaciji dovodi
do toga da zaposleni znaju Sta se od njih oc¢ekuje, tako da mogu delovati zajedno i imati

jedinstvena ocekivanja u vezi rada i ponasanja (Baron & Kreps, 1999).

Posmatrajuc¢i elemente koji su svrstani u faktor "HRM", fokus je bio na analizama
mogucnosti ispoljavanja novih ideja 1 kreativnosti, timskom radu, moguénostima

ispoljavanja ste¢enih zanja i vestina, kao i moguénostima usvajanja novih.

Armstrong i Beron (Armstrong & Baron, 2002) smatraju da ljudi i njihove kolektivne
vestine, sposobnosti 1 iskustva, zajedno sa svojim sposobnostima da iste rasporede u
interesu organizacije, prepoznaju se kao znacajan doprinos organizacionom uspehu i
predstavljaju znaCajan izvor konkurentske prednosti. U tom kontekstu Devenport
(Davenport, 1999) iznosi stav da ljudi imaju urodene sposobnosti, ponasanja i li¢nu
energiju, te da ovi elementi Cine ljudski kapital koji se dragocen za obavljanje poslovnih
procesa. Analiziraju¢i odgovore po pitanjima moguénosti ispoljavanja vestina i1 znanja,
podaci ukazuju da skoro polovina ispitanika iz Telekoma (49%) smatra da nisu u prilici
pokazati sva svoja umeca. U Posti procenat nezadovoljnih kretao se u granicama treéine

ispitanika, dok je njih 46% izrazilo polovi¢no zadovoljstvo.

U kontekstu znaCaja organizacione kreativnosti, De Brinteni (De Brentani, 2001)
identifikuje angazovanje zaposlenih u inovativnom procesu kao jedan od faktora uspeha
koji uti€u na krajnje ishode tih procesa. Iskustva koja se sticu tokom interakcija sa
korisnicima, mogu biti dragocena podrSka u stvaranju inovacija, pogotovo §to su ona
vezana za informacije o uslugama koje korisnici smatraju vrednim. Ovakva strategija
trebalo bi doprineti stvaranju uskladivanja izmedu inovacija i korisni¢kih potreba.
Odgovori ispitanika u pogledu organizacione podrske inovacijama i kreativnosti pokazuju
da su stavovi pripadnika Poste neSto pozitivniji su u odnosu na ispitanike iz Telekoma.
Naime, oko 30% ispitanika iz Poste zadovoljni su sa mogucnostima plasiranja novih ideja,
dok je to kod predstavnika Telekoma u granicama oko 23%. Ipak, indikativno je da u obe

grupe ispitanika veoma mali procenat ima pozitivno misSljenje organizacionoj podrsci
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kreativnosti i inovacijama. Takode, kod obe grupe ispitanika uo€ljiv je znacajan procenat
negativnog stava po pitanju priznavanja i nagradivanja inovacija. U ovom slucaju kod

Telekoma on iznosi 60%, dok je kod Poste u granicama 44%.

Timski rad je veoma vazan za nadmetanje na danaSnjoj globalnoj areni, gde su nivo
kolektivnog znanja i harmonija pozeljniji od individualnih perfomansi. Mozemo ga
posmatrati kao skup medusobno zavisnih pojedinaca koji dele odgovornost za specificne
rezultate u ime svoje organizacije (Sundstrom, et al., 1990). Za timove je karakteristi¢an
kooperativan rad koji je potreban da bi se ostvarili zajednicki ciljevi. Drugim re¢ima tim
predstavlja formalnu radnu grupu u kojoj postoji visok nivo interakcije izmedu ¢lanova,
koji intenzivno zajedno rade, kako bi postigli zajednicki cilj tima. Efikasnost bilo koje
organizacione jedinice u velikoj je zavisnosti od nivoa kvaliteta saradnje unutar i izmedu
timova. Posmatrajuci obradene podatke, uocljiv je procenat od 41% ispitanika u Telekomu
koji izrazavaju neslaganje sa konstatacijom da su sadasnje aktivnosti u organizaciji po
pitanju negovanja timskog rada na zadovoljavaju¢em nivou. Kod predstavnike Poste ovaj
procenat je nesto nizi (21%), medutim u ovoj grupi ¢ak polovina ispitanika ima polovi¢no
slaganje po pretpostavci da u organizaciji postoji podrSska timskom radu. Drugim re¢ima,
tek nepuna treCina ispitanika u obe grupe izrazila je pozitivan stav prema relaciji
organizacija — podrska timskom radu.

Kada je re¢ o organizacionoj podrsci obucavanja zaposlenih obradeni podaci ukazuju da
vec€ina ispitanika ispoljava nezadovoljstvo po pitanju moguénosti usvajanja novih znanja i
vestina. Samo nepuna petina uzorka u potpunosti je zadovoljna sada$njim nacinom
pruzanja obuka 1 drugih vidova usvajanja novih znanja. Takode, ono §to je saglasno kod
obe grupe ispitanika jeste stav da obucavanje nije kontinuirano ve¢ se deSava povremeno
ili ¢ak retko. Shodno navedenom nedostatku, skoro tre¢ina predstavnika Telekoma 1 petina
predstavnika Poste izjasnilo se da u okviru prosirivanja svog znanja koristi metode
samoucenja. Primetno je da u grupi koja poseduje veée znanje o KM-u, postoji veci
procenat sklonosti ka samoucéenju. Posmatraju¢i dostupnosti izvora za usvajanje novih

znanja, stavovi dve grupe ispitanika donekle su razliciti, ali ono u ¢emu jesu similarni, jeste
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mali procenat onih koji su izrazili slaganja da postoji dovoljan broj izvora neophodan za

usvajanje novih znanja i1 vestina.

Odnos stavova rukovodioca i ostalih zaposlenih bilo je interesanto analizirati i sa aspekta
koliko pretpostavljeni imaju pravi uvid u ucinke zaposlenih. Analizirajuéi kakve zaposleni
imaju stavove u vezi procene njihovog radnog ucinka od strane njihovih pretpostavljenih,
rezultati su ukazali da tre¢ina zaposlenih u Telekomu ima povoljno misljenje u vezi istog,
dok najveéi procenat ispitanika u obe kompanije delimi¢no je zadovoljan sa
procenjivanjem njihovih radnih ucinaka i uspeSnosti. 42% predstavnika rukovodilaca
smatra da imaju pravi uvid u radne ucinke svojih zaposlenih, dok kod zaposlenih ovaj
procent iznosi 34%. U obe grupe po 39% ispitanika smatra da pretpostavljeni imaju
delimic¢an uvid u radne ucinke svojih radnika. Po pitanju pristrasnosti i favorizovanja
prilikom nagradivanja zaposlenih, ¢ak dve treCine predstavnika Telekoma i isto toliko
ispitanika iz PoSte smatraju da nagradivanje zaposlenih nije objektivno i da postoji

favorizovanje.

4.1.3 Odnos nezavisnih varijabli i faktora “transfera znanja”

Organizaciono znanje predstavlja specificne resurse kompanije bitnih za kreiranje
vrednosti. Znanje se moze gledati kao individualno, grupno, ili na organizacionom nivou.
Fokus menadZzmenta znanja je da pre svega unapredi koriS¢enje na organizacionom nivou.
Kolektivno znanje predstavlja akumulirano znanje organizacije smeSteno u pravila,
procedure, rutine i zajednicke norme koje funkcioniSu kao vodi¢ prilikom reSavanja
problema i interakcije medu svojim ¢lanovima. Veliki deo literature o organizacijskom
ucenju ukazuje na vaznost socijalne interakcije, konteksta 1 zajednicke kognitivne Seme za
uCenje i stvaranje znanja. Istinski kreativna klima tezi da se razlikuje kroz otvorenu
komunikaciju i slobodnu razmenu ideja. To podrazumeva komunikaciju izmedu razlicitih
delova organizacije, izmedu razli¢itih ¢lanova u timu, kao i komunikaciju razli¢itih nivoa
unutar organizacione hijerarhije. Komuniciranje ne zna¢i samo razmenu ideja, ve¢ i

razmenu naucenih iskustava iz uspesnih 1 neuspeSnih aktivnosti. Nacin za poboljSanje
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komunikacije podrazumeva viSe susreta, savremenije on-line alate za razmenu znanja,

multifunkcionalne zadatke i viSe breinstorming sastanaka (McLean, 2005).

Posmatrajuci ispitanike po organizacionim celinama, obradeni podaci ukazuju na
postojanje znacajne razlike u vezi stepena transfera znanja. Signifikantno je da 1J Suboitica
iskace kao izvrsna jedinica, gde je razmena znanja na vrlo niskom nivou, a prati je 1J
Sombor. Nasuprot tome IJ Novi Sad se deklarisala kao izvr$na jedinica sa najve¢im nivoom
razmene znanja. Posmatrajuci istu problematiku kroz starosnu strukturu, uocljivo je da je
stepen transfera znanja najprisutniji kod najmlade populacije zaposlenih, a najlosiji kod

ispitanika preko 50 godina.

Uzimajuéi u obzir elemente koji su svrstani u faktor “stepena transfera znanja”, fokus je bio
na analizama nivoa razmene znanja medu zaposlenima, nacina na koji oni to znanje dele,
kvaliteta saradnje sluzbi i odeljenja unutar firme, videnje menadzera kao motivatora

transfera znanja, mogucosti kori§¢enja info-tehnolgija, koi 1 obucenosti zaposlenih za iste.

Posmatrajuéi stavove u vezi stepena transfera znanja izmedu zaposlenih, ¢ak dve tre¢ine
ispitanika smatra da se to desava u veoma malim razmerama. Analiziraju¢i misljenja
zaposlenih u vezi uloge menadzera kao lidera u transferu znanja, najveéi procenat
ispitanika (78%) smatra da se to deSava povremeno ili retko. Takode, fokusirajuéi se na
vaznost razmene znanja, rezultati od 46% odnosno 47% negativnih odgovora ukazali su na
stavove ispitanika po kojim menadzment u obe kompanije nema dovoljnu spoznaju o
vaznosti knowledge managementa (KM). Tek trecina ispitanika u obe grupe smatra da se
u okvru njihove organizacije zaposleni podrZavaju i motiviSu ka medusobnom deljenju

znanja.

Analize su pokazale da zaposleni u svim organizacionim celinama, najve¢im delom (82-
85%) informacije i znanje razmenjuju kroz poslovne aktivnosti, a manji deo tokom
neformalnih druzenja. Po pitanju saradnje izmedu sluzbi u kontekstu razmene znanja i kod
rukovodeceg i nerukovodeceg kadra postoji isto misljenje. Oko 60% pripadnika obe grupe

stava su da je razmena znanja na niskom nivou.
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Na pitanje sa kim najceS¢e razmenjuju znanje, najveci broj ispitanika obe firme izjasnio se
da su to kolege iz istog odeljenja ili sluzbe (50%). Njih 35% voljno je razmenjivati znanje

I van navedenih okvira, tj. komuniciraju sa zaposlenima unutar cele kompanije.

Tokom proteklih nekoliko decenija ekonomija se brzo transformise sa svojih tradicionalnih
osnova na novu, informaticki zasnovanu ekonomiju. U mnogim kompanijama info
tehnologije pruzaju veliku transformacionu prednost u pogledu marketinga i drugih
poslovnih procesa. U takvom okruZenju, rad se pomera sa stvaranja materijalnih dobara na
protok informacija preko lanaca vrednosti (Basu & Kumar, 2002). Efikasno koris¢enje info
tehnologija predstavlja esencijalni element takmicenja na polju znanjem zasnovanoj
ekonomiji. Samim tim postaje ocigledno da elektronsko poslovanje reprezentuje novu igru

na trziSnom polju, koji marketari moraju uzeti u obzir (Ratnasingam & Pavlou, 2003).

U vezi sadasnje primene infotehnologija u njihovim kompanijama. Preko 80% odgovara
pokazuje da su zaposleni svesni su da dobro koncipirane infotehnologije unutar kompanije
uveliko pospesuju efikasan rad iste. Obzirom da su savremene info-tehnologije omijeni
alat mlade populacije, bila je interesantna anlaliza postojecih organizacionih info struktura
sa aspekta starosne strukture ispitanika. Najveci procenat ispitanika u svim starosnim
strukturama smatraju da su postojece infostrukture u funkciji poslovnih procesa
postavljane na zadovoljavaju¢em nivou. PO pitanju obucenosti zaposlenih za koriS¢enje
infotehnologija, vecina ispitanika je stava da je to znanje na zadovoljavaju¢em nivou (59-
67%). Takode, njih 60% smatra da se postojee infotehnologije koriste na
zadovoljavaju¢em nivou, medutim osvrnu$vi se na stavove zaposlenih u vezi uloge
infotehnologija kao medijatora reSenja specifi€nih poslovnih zadataka i problema,
gledajuci ispitanike u okviru dva Preduzeca, dobijeni su opre¢ni odgovori. Raznolikost u
odgovorima posledica je strukture poslova zaposlenih u predmetne dve firme. Poredivsi
usluge i1 servise prema korisnicima, zaposleni u Telekomu se sre¢u sa daleko Sirim
spektrom problema za ¢ije je brzo otklanjanje u mnogo sluc¢ajeva dragoceno predhodno

iskustvo.
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4.1.4 Odnos nezavisnih varijabli i usluznih organizacionih perfomansi

Obzirom da se predmetno istrazivanje fokusiralo na analizu funkcionisanja elemenata
organizacione klime, kao relevantnih faktora u vezi implementacije i efikasnosti primene
CRM-a, deo obradenih podataka sadrzao je i rezultate koji su prezentovali kako zaposleni
u dva predmetna javna servisa dozivljavaju videnja i stavove korisnika u vezi izbora,

kvaliteta i1 efikasnosti pruzanja usluga.

Na osnovu podataka dobijenih statistickom obradom, primetno je da postoji razli¢itost u
odgovorima ispitanika Telekoma u odnosu na pripadnike Poste. Dobijeni rezultati sugerisu
da po pitanju izbora i kvaliteta usluga predstavnici Telekoma svojim misljenjima 0
stavovima korisnika imaju pozitivnije odgovore u odnosu na ispitanike iz Poste, dok su po

pitanju efikasnosti pruzanja usluga rezultati obrnuti.

Posmatraju¢i moguénost davanja ocena od 1 do 10, po pitanju procene izbora i kvaliteta
usluga, kod predstavnika Telekom najzastupljenje ocene bile su u rangu 7-9, dok se isto
kod ispitanika iz Posta kretalu u granicama 6-8. Kod stavova u vezi efikasnosti usluga,
ocene predstavnika Telekoma bile su disperzovane u rangu 5-9, dok su ispitanici iz Poste

vise koncentrisali u rasponu 6-7.

Navedeni podaci sugeriSu da predstavnici Telekom vide svoj izbor i kvalitet usluga
bogatijim i raznovrsnijim. Medutim obzirom na ponudu sofisticiranijh servisa u odnosu na
Postu, svesni su ¢e$¢ih smetnji koje uzrokuju generisanje znac¢ajnog broja reklamacija i

nezadovoljstvo korisnika.

Ista analiza primenjena je kroz prizmu organizacione pripadnosti, starosne strukture,
strucne spreme kao 1 poznavanja KM-a. U svim slu¢ajevima nije primeceno neko znacajno
odstupanje u odgovorima ispitanika. Njihovi stavovi u vezi izbora, kvaliteta i efikasnosti
pruzanja usluga bili su priliéno homogeni. Posmatrani kroz numericku skalu od 1 do 10,

vrednosti u svim navedenim analizama kretale su se u rangu 6-8.
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42 RAZMATRANJA O HIPOTEZAMA ISTRAZIVANJA

Saglasno sa problemom obradivanog u predmetnoj disertaciji, cilj istrazivanja
podrazumevao je analizu uticaja organizacione klime kao multidimenzionalnog koncepta
na izbor i kvalitet usluga, kao i efikasnost u njihovom pruzanju. Shodno cilju definisani su
i zadaci koji su pored glavne podrazumevali koncepciju pomo¢nih hipoteza. Svaka od njih
bavila se analizom koliko ekstrahovani elementi organizacione klime posmatrane
multidimenzionalnom kontekstu imaju uticaja na perfomanse usluga koje se pruzaju, a
samim tim i na odnose sa korisnicima. Drugim re¢ima, svaka pomoc¢na hipoteza u svojoj
pretpostavci podrazumevala je uticaj nekog od tri definisana faktora na izbor, kvalitet i
efikasnost pruzenih usluga. Dakle, ovde su tri faktora sa svim svojim pripadajué¢im
elementima posmatrani kao eventualni prediktori u stvaranju optimalne organizacione

klime, podesnoj za implementaciju i efikasno funkcionisanje CRM-a.

Rezultati prikazani u istrazivatkom delu pokazuju da fakor “organizacione klime” ima
podeljen uticaj po navedene usluzne perfomanse u dva predmetna Preduzeca. Primenjene
analize potvrdile su pretpostavljeni uticaj ovog faktora na izbor i kvalitet usluge, dok kod
efikasnosti pruzanja usluga dobijeni podaci su ukazali na suprotno. Samim tim hipoteza
H1 pokazuje svoju odrzivost, dok zbog nepostojanja uticaja “organizacione klime” na

efikasnost pruzanja usluga, hipotezu H2 odbacujemo.

U sluc€aju analize "THRM" faktora sa svojim pripadaju¢im elementima, nije primecen neki
znacajni uticaj na usluzne perfomanse organizacije. Polovina ispitanika misljenja je da se
ne posvecuje dovoljno paznje ljudskim resursima, dok znatan deo njih ide do zakljucka da
takva organizaciona aktivnost uopSte ne postoji. Navedeno potkrepljuju sa stavom da
obuke zaposlenih nisu adekvatne, nedovoljnim izvorima novih informacija i znanja, kao i
slabom podrskom vezanom za kreativnost zaposlenih i vrednovanje njihovih ideja.
Navedeni podaci ukazuju da pomoc¢ne hipoteze H3 i H4 takode nisu odrZive, jer se ne
moze prihvatiti pretpostavka o postojanju faktora "HRM" kao prediktora izbora, kvaliteta i

efikasnosti pruzanja usluga.
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U ispitivanju relacija faktora “stepen transfera znanja”, dobijeni rezultati pokazali su
postojanje znacajnog uticaja na izbor i kvalitet usluge. I pored stava o nedovoljnoj saradnji
izmedu sluzbi, ispitanici su u ve¢em procentu iskazali raspolozenost razmene informacija
I znanja sa kolegama iz svojih odeljenja i sluzbi, u koje i imaju najvise poverenja. Samim
tim hipoteza H5 pokazuje svoju odrzivost, dok zbog nepostojanja uticaja transfera znanja

na efikasnost pruzanja usluga, hipotezu H6 odbacujemo.

Povezanost transfera znanja sa navedenim usluznim perfomansama bio je ocekivan
podatak, obzirom da konkurencija svojom ponudom na trziStu utice na to da se zaposleni
u predmetne dve kompanije pocinju baviti problematikom izbora i kvaliteta usluga. lako
su obe kompanije i dalje u zna¢ajnom delu monoploskog statusa, pojava novih konkurenata
na trziStu primorava zaposlene na razmisljanje i razmenu znanja u funkciji adekvatnog

odgovora.

Pri analizi uticaja tri izdvojena faktora na efikasnost pruzanja usluga, uo¢ljivo je da se ne
izdvaja niti jedan znaCajan prediktor. Ovakvo stanje moze se opisati potpunom
inferiorno$¢u zaposlenih ka njihovom ucées¢u u poboljSanju efikasnosti pruzanja usluga.
Ono §to ih zanima jeste stabilnost posla i njihovi interni interesi unutar firme. Ve¢ pomenuti
velikim delom monopolski status uti¢e na stav zaposlenih da trenutna efikasnost pruzanja
usluga je sasvim zadovoljavajuca, jer joS uvek je prisutno razmisljanje "korisnici traZe nas,

a ne obratno”. S toga najvazniji interesi svode se na sigurnost posla i statuse unutar firme.

Pomoc¢na hipoteza H7 pretpostavljala postojanje lancanih odnosa izmedu tri izdvojena
faktora i njihovog uticaja na organizacione usluzne perfomanse. Medutim, rezultati
dobijeni SEM analizom, pokazali su da ne postoji statisticki znac¢ajan lan¢ani odnos izmedu
dobijenih faktora. Drugim reima analiza je ukazala na nepostojanje medusobne lancanu
povezanost izmedu faktora “organizacione klime”, "HRM-a” i “transfera znanja” i kao
takvih, njihovih uticaja na izbor, kvalitet i efikasnost pruzenih usluga. Samim tim,

postavljena hipoteza H7 nije mogla naci svoje utemeljenje.
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Poslednja pomo¢na hipoteza imala je za pretpostavku da poznavanje pojma i prakse
upravljanja znanjem predstavlja moderator odnosa izmedu upravljanja ljudskim resursima
I stepena razmene znanja. Za testiranje navedene pretpostavke primenjena je SEM analiza.
Primenom istrazivackog modela dobijeni su rezultati koji su ukazali da upoznatost sa
pojmom i praksom KM-a ne predstavlja statisti¢ki znacajan moderator odnosa izmedu

faktora "THRM" i “stepen transfera znanja”, Sto sugeriSe na neodrzivost hipoteze HS.

Sumirajuéi odrzivost svih pomoc¢nih hipoteza potvrdena je odrzivost u sluc¢ajevima H1 i
H5, dok ostale pretpostavke nisu nasle svoje utemeljenje u obradenim rezultatitima

istrazivanja. Na osnovu recenog mozemo zakljuciti da glavna hipoteza

HO Organizaciona klima kao multidimenzionalni koncept, sa svim svojim aspektima

pozitivno utice na izbor, kvalitet i efikasnost pri pruzanju usluge.

nema svoju odrzivost, jer se kroz pomoc¢ne hipoteze dokazalo da kod veéine elemenata ne

postoji znacajan uticaj na posmatrane usluzne perfomanse u predmetna dva Preduzeca.

4.3 ZAVRSNA RAZMATRANJA O PROBLEMU ISTRAZIVANJA

Izbor 1 bavljenje problematikom na naslovnu temu inicirano je sada$njim nacinom i
kvalitetom pruzanja usluga od strane javnih preduzeca u Srbiji. Novi pristup poslovanju u
danasnjem usluznom svetu ukazuje na krucijalnu ulogu CRM-a u odnosu sa korisnicima.
Za uspesno vodenje strateskih koraka u implementaciji CRM principa, od relevantnog
znacaja je izgradnja organizacione klime koja ¢e pruziti adekvatnu podrsku. Navedeno je
bilo povod da se predmetno istrazivanje bavilo analizom postoje¢e klime u

multidimenzionalnom kontekstu.

Posmatrajuci organizacionu klimu u uzem smislu, analizirani rezultati ukazuju na to da se
u obe organizacije radi o tipu klime prepoznatljive po visokom nivou kontrole, slabom

poverenju i maloj razmeni znanja, gde su autonomija i moguénost odlucivanja zaposlenih
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na zanemarljivom nivou. U ovom slucaju korisno se podsetiti Bartonove identifikacije
Cetiri tipa organizacione klime koji su bazirani na osnovu okvira fleksibilnosti nasuprot

kontroli i internog fokusa nasuprot eksternom (Burton et al, 2004), gde se:

e Klima grupe — karakteriSe se visokim poverenjem, moralom i fleksibilnosti, sa
internom orijentacijom.

e Kilimarazvoja — eksterno orijentisana, sadrzi visok moral, poverenje, fleksibilnost
I nizak otpor ka promenama.

e Kilima racionalnih ciljeva — karakteriSe je visok stepen kontrole, nizak nivo
poverenje i morala, kao i mali otpor ka promenama. Eksterno je fokusirana.

e Kilima internih procesa prepoznatljiva je po visokom nivou kontrole, velikom

otporu ka promenama, slabom poverenju i moralu. Mehanicki je orijentisana.

Ukoliko bi pokusali odrediti mesto organizacione klime predmetna dva javna servisa, vrlo

lako bi se isto naslo i prepoznalo u ¢etvrtoj grupi Bartonove tipologije.

Prikazani rezultati u velikoj su suprotnosti od onih koji karakteriSu pozitivnu organizacionu
klimu. Pozitivna organizaciona klima je ta koja generiSe i odrzava kohezivnost grupe i
timova, stvarajuci osecaj harmonije i saradnje izmedu ¢lanova oganizacije. Ona je veoma
vazna prilikom donoSenja grupnih odluka i postavljanja ciljeva, kao determinator stepena
do kojeg ¢lanovi grupe ili tima osecaju pripadnost i vide sebe kao deo te grupe. Stvaranje
identiteta 1 osecaj pripadnosti unutar grupe ima vitalan znac¢aj po zadovoljstvo ¢lanova 1
indirektno doprinosi upravljanju efikasnim odnosima sa korisnicima. Svejbiji i Sajmon
naglaSavaju vaznu ulogu organizacione klime u oblikovanju ponasanja zaposlenih i njihove
percepcije upravljanja znanjem (Sveiby & Simons, 2002). Organizaciona klima koja
podstice saradnju povecava sklonost ¢lanova da rade zajedno, razmenjuju iskustvo i znanje,
kao i da podstic¢u jedni druge u uenju i usvajanju znanja (Janz & Prasarnphanich, 2003).
Ukoliko postoji adekvatna organizaciona klima, svako novo organizacione znanje koje
potice od pojedinaca razvija se kroz kontekst interakcije zajednice (Floyd & Lane, 2000).
Ovakva kooperacija i saradnja izmedu ¢lanova grupe ima kljuénu ulogu u razvoju novih

ideja (Jaw & Liu, 2003). Saglasno sa navedenim vredno je pomenuti model dimenzija

192



Doktorska disertacija — Model razvoja organizacione klime u funkciji efikasnog odnosa sa korisnicima

organizacione klime koje imaju uticaj na razvoj saradnje zaposlenih, koncipiran od strane

Rotela sa saradnicima (Rotal et al., 2012):
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Slika 17. Model dimenzija organizacione klime koje uti¢u na razvoj saradnje (Rotal et al, 2012)

Stvaranje decentralizovanog odlucivanja, gde ljudi sa prve linije prodaje imaju mogucénost
i ovlaséenje da reSavaju probleme primenom svojih inicijativa, €ini jo§ jedno kriti¢no
pitanje u vezi organizacione klime. Organizaciono okruzenje koje promovise atmosferu
preuzimanja rizika moze stvoriti klimu poverenja u kome se zaposleni osec¢aju sposobnim
da deluju u najboljem interesu svojih korisnika (Galbreath & Rogers, 1999). Organizaciona
klima koja ima visok stepen autonomije, neguje odnose, pruza mogucnosti i brine o svojim
zaposlenima, uz uvaZavanje njihovih dostignuca, prepoznaje se kao klima koja stvara visok

stepen satisfakcije zaposlenih sa svojim poslom i radnim zadacima (Peek, 2003).

Kada je re¢ o upravljanju ljudskim resursima, Bouen i Ostrof (Bowen & Ostroff, 2004)
identifikuju dve funkcije unutar HRM sistema, a koje imaju relevantan uticaj na
organizacione perfomanse. SadrZzaj HRM sistema odnosi se na skup pojedina¢nih praksi i
politika koje doprinose ostvarenju ciljeva organizacije. Svaka kompanija mora izabrati
skup praksi koje najoptimalnije odgovaraju sopstvenim ciljevima. Sa druge strane proces
je nacin koji se HRM sistem implementira u cilju prenosenja poruka u kolektivu 1
zajedni¢kog tumacenja. Navedeni autori smatraju da zajednicke percepcije zaposlenih koje
se odnose na ocekviana ponaSanja i prakse predstavljaju snagu upravljanja sistemom

HRM-a. Efikasno upravljanje ovim sistemom moze stvoriti jaku "klimu“u kojoj se poruke
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u vezi strateskih ciljeva i o¢ekivanih ponaSanja prenose zaposlenima eksplicitno i
nedvosmisleno. Postoje studije sprovedene u usluznim organizacijama koje potvrduju
pozitivan odnos izmedu HRM prakse i korisnicke ocene efikasnosti pruzanja servisa.
HRM praksa ima direktan uticaj na atribute zaposlenih poput vestina, stavova i ponasanja,
koji u velikoj meri uti¢u na organizacione perfomanse (Boxall & Steeneveld, 1999). U
svojoj tezi Skot (Schott, 2008) bavi se potvrdivanjem svog konceptualnog modela koji

naglasava ulogu HRM-a u efikasnom funkcionisanju organizacione klime:

Organizaciona

klima
Uticaj HR
] prakse
( )
HRM
klima
- J
/( Il \\
Transfer Inovacije Orijentacija
znanija b g ka korisniku

Slika 18. Uticaj HRM prakse na organizacione perfomanse (Schott, 2008)

Rezultati istraZivanja sprovedonog od strane Snajdera i Bauvena (Schneider & Bowen
1993), ukazuju da HRM praksa moze uticati na kvalitet servisa kroz tri paralelne dimenzije.
Prva je zasnovana na praksama koje su preduzete od strane organizacije u cilju odrZzavanja
produktivnosti i efikasnosti u usluznom procesu. Druga se odnosi na nacin kojim se moze
uticati na upravljanje ljudskim resursima sa fokusom na svesnost i znanje potrebno u
procesu pruzanja usluga. Treca dimenzija podrazumeva motivaciju zaposlenih, kroz
sigurnost zaposlenja, priznanja za ulozen rad i adekvatnog nagradivanja shodno uloZenim

doprinosima.
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Efektivno upravljanje internim znanjem i njegovim tokovima unutar cele organizacije
predstavlja kljucne smernice prilikom stvaranja kompetetivnih prednosti firme (Grant,
1996). Zariga i Bonaci (Zarraga & Bonache, 2003) stava su da klimu organizacionog
deljenja znanja predstavlja zajednicka percepcija zaposlenih u vezi situacija u kojima se u
okviru organizacije moze desiti transfer znanja. Svejbiji i Sajmon sugeriSu da
kolaborativna klima predstavlja jedan od glavnih faktora koji uticu na efikasnost protoka
znanja u organizaciji (Sveiby & Simons, 2002). To isto reflektuje se na procese razmene
znanja izmedu zaposlenih. U takvoj atmosferi zaposleni imaju veliko poverenje jedni
prema drugima, tako da znanje ima slobodan protok. U prilog navedenom ide istrazivanje
Korolesa i Fosa (Corcoles & Foss, 2012). Testiraju¢i svoj konceptualni model, dokazali su
da kooperativna klima postaje presudni faktor u slu¢ajevima kada pojedinci ne mogu biti
sustinski motivisani u svojim aktivnostima. U svojoj studiji Zang i Begli (Zhang & Begley,
2010), kroz konceptualni model, potvrduju uticaj elemenata organizacione klime na

transfrer znanja i organizacionu inovativnost:

Priznanja i
nagrade
Resursi
znanja
Jacanje
uloge

Participacija u
timskom radu

[

[ Transfer H Inovativnost]
znanja

A\

Slika 19. Model dimenzija organizacione klime koje uticu na transfer znanja i inovativnost

(Zhang & Begley, 2010)
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Pozitivna organizaciona klima predstavlja klju¢nu kariku u sposobnosti kompanije da odrzi
i unapredi svoje perfomanse. U organizacijama sa pozitivnom organizacionom klimom
zaposleni imaju poverenje i sigurnost koja im je potrebna za efikasnije i inovativnije
pruzanje usluga svojim korisnicima. Poredivsi rezultate istrazivanja sa Cinjenicama Sta
saCinjava povoljnu organizacionu klimu u multidimenzionalnom kontekstu, primetan je
veliki “gap” izmedu onog S§to bi trebalo biti i trenutne situacije U premetna dva javna
Preduzeca. Dosadasnje analize ve¢inom su ukazivale na disfunkcionalnost korelacja
izmedu ispitivanih faktora i organizacionih perfomansi. Prikaz na slici 20. predstavlja
predlog modela odnosa testiranih faktora sa pripadaju¢im elementima i njihovu pozitivnu
korelaciju sa organizacionim perfomansama, koji bi za krajnji ishod imali korisni¢ku

satisfakciju.

podrska kreativnosti nagrade i unapredenja

poverenje \
ti lenih . ..
participacija zaposleni \A\ I \ obuke i treninzi

horizontalna i ORGANIZACIONA ORGANIZACION

vertikalna KLIMA —» E PERFOMANSE
komunikacija

podrska menadzera /
TRANSFER izbor efikasnost
el RN A usluge pruZanja

nelliina

saradnja izmedu
sluzbi i odelienia

kvalitet
usluae

razmena znanja

primena 1T-a u funkciji
transfera znanja korisnic¢ka satifakcija

Slika 20. Konceptualni model organizacione klime povoljne za implementaciju CRM-a
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Konceptualni model pretstavlja pokuSaj prevazilazenja trenutnih raskoraka izmedu
sadaSnje 1 optimalne klime zahtevane za generisanje efikasnih usluznih perfomansi
usmerenih na zadovoljstvo korisnika. To isto podrazumeva da sva tri definisana faktora, sa
svojim konstitutivnim elementima, moraju biti u funkciji unapredenja usluznih
organizacionih perfomansi u dva predmetna Preduzeca. Takode, izmedu faktora
“organizacione klime”, "THRM" —a 1 “transfera znanja” zahteva se medusobna povezanost,
1 postojanje odgovarajuc¢ih lancanih odnosa, kao i njihov sinergijsko pozitivan uticaj na
organizacione peromanse. Ovde se organizacija posmatra kao fenomen gde postoji veliki
broj isprepletanih odnosa izmedu elemenata tri definisana faktora, kao 1 njihovih
medusobnih uticaja. Predstavljeni model uzima u obzir sve navedene specifi¢nosti i
predlaze odnose izmedu analizaranih faktora i njihovih pripadaju¢ih elemenata, na nacin
kojim bi se prevazisli sadasnji organizacioni nedostaci. Takvi odnosi mogu dovesti do
uvecanja organizacionih perfomansi i1 generisanja optimalne klime podobne za

implementaciju CRM-a 1 efikasnih odnosa sa korisnicima.

Stvaranjem klime saradnje i poverenja, sa funkcionalnom horizontalnom i vertikalnom
komunikacijom, uz podrsku menadzera, gde postoji participacija zaposlenih u
aktivnostima i odlukama u bitnim poslovnim procesima, stvara se pozitivna organizaciona
klima. Pored navedenog na istu e uticati i povoljna korelacija sa elementima HRM prakse
poput timskog rada, podrske ispoljavanju novih ideja i kreativnosti, optimalnih obuka, kao
1 vrednovanja radnih ucinaka sa adekvatnim nagradivanjem zaposlenih. Ako se tome
pridruZe elementi relevantni za transfer znanja poput visokog nivoa saradnje sluzbi unutar
firme, otvorene razmene informacija i znanja, kao 1 adekvatne primene IT-a u funkciji
transfera znanja, dolazi se do pozitivne organizacione klime u multidimenzionalnom
kontekstu. Adekvatne korelacije izmedu analizirana tri faktora implicira¢e njihove
pozitivne uticaje na usluzne perfomanse organizacije poput izbora, kvaliteta 1 efikasnosti
pruzanja usluga. To isto imace kapacitet za funkcionsanje efikasnog CRM-a i kao krajnji

ishod stvaranje satisfakcije kod korisnika.
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\% ZAKLJUCAK I OTVORENA  POLJA
ISTRAZIVANJA

Naslov i tema predmetne disertacije podrazumevali su usmerenost istrazivackog rada na
polju efikasnosti funkcionisanja javnih preduzeéa u Srbiji. Analiza faktora za koje se
pretpostavljalo da imaju znacajni uticaj na organizacionu klimu, a samim tim i na usluzne
organizacione perfomanse, fokusirala se na dve javne usluzne kompanije u Srbiji :
“Telekom Srbiju” i "Postu Srbije”. Njihova jo§ uvek znacajna dominacija, kao i dobrim
delom uzivanje monopolskog statusa, odvija se na trzistu gde se uz prisustvo i svakodnevno
jaCanje inostranih kompanija, pojavljuje sve viSe manjih, domacih konkurenata.
Liberalizacija i privatizacija javnih servisa postavile su sustinski izazov tradicionalnom
upravljanju u javnom sektoru, primoravsi dojucerasnje monopoliste na trziSno takmicenje
sa novim privatnim kompanijama. Zbog povecane individualizacije i porasta emancipacije,
gradani ocekuju od javnih servisa kvalitetniji 1 bolji stepen efikasnosti, kao i vecu
prilagodenost njihovim potrebama. Da bi opstale 1 bile efikasne u novonastalom okruZenju,
ove kompanije primorane su okretanju ka savremenim nacinima poslovanja, odnosno
savremenim marketing i menadzment principima. Jedan od njih jeste i primena CRM-a.
Za uspesno vodenje strateskih koraka u implementaciji CRM principa, od krucijalnog
znacaja je izgradnja organizacione klime koja moze pruziti adekvatnu podrsku.

Shodno navedenom, cilj predmetnog istrazivanja sastojao se u determinaciji organizacione
klime kao multidimenzionalnog koncepta unutar izabrana dva javna preduzeca. Tacnije
rec¢eno, istrazivanje je imalo za cilj da utvrdi koliko dimenzije organizacione klime u
multidimezionalnom kontekstu uti¢u na izbor i kvalitet usluga, kao i efikasnost pri pruzanju
date usluge. Analiza navedenih dimenzija ujedno je pruzila realnu sliku o mogucnosti

primene savrenih CRM principa, koji €ine esenciju u efikasnim odnosima sa korisnicima.
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Istrazivacki postupak i analize rezultata bili su fokusirani na tri faktora koji su
podrazumevani kao sastavni deo organizacione klime u multidimenzionalnom kontekstu,
kao i njihov uticaj na usluzne organizacione perfomanse dva javna Preduzeca.
Posmatrajuci ulogu faktora “organizacione klime”, "HRM-a" i "transfersa znanja”, analize
obradenih podataka u vec¢ini slucajeva pokazale su nepostojanje uticaja tri navedena faktora
na organizacione usluzne perfomanse. Izuzetak su c¢inili slucajevi gde je dokazana
povezanost “organizacione klime” i “transfera znanja”, sa izborom i kvalitetom usluga.
Ovakvi analiticki ishodi ukazali su na neodrzivost glavne hipoteze koja je pretpostavila tri
predmetna faktora kao relevantna prediktora u kreiranju usluznih organizacionih

perfomansi.

Analiza pojedinacnih elemenata sva tri faktora dala je odgovor na predhodno izneSene
rezultate. Nizak nivo poverenja, slaba komunikacija i saradnja izmedu zaposlenih,
neukljucivanje istih u aktivnosti 1 odluke bitne po poslovanje firme, odsustvo podrske
vezane za inovativnost i kreativnost, odsustvo adekvatnih obuka, nepotpuna procena radnih
ucinaka i sam tim neadekvatna nagradivanja, neefikasna primena IT-a i nadasve slaba
angazovanost menadzera u ulogama lidera i kreatora pozitivne organizacione atmosfere,
pokazatelji su nefunkcionalnosti tri predmetna faktora i sam tim njihove nemoguénosti

pozitivnog uticaja na usluZne organizacione perfomanse.

Takode reCenom je potrebno pridodati rezultate SEM analize, koji su pokazali na
nepostojanje lan¢anog odnosa izmedu tri predmetna faktora, kao i1 to da sadaSnje
poznavanje pojma i prakse "knowledge management’-a ne moze predstavljati moderator

odnosa izmedu upravljanja ljudskim resursima 1 transfera znanja.

Sve navedeno ukazuje da sadasnja organizaciona klima u dva javna Preduzeca nema
kapaciteta, ili je on nedovoljan za imlementaciju i primenu CRM-a, §to za posledicu ima

male moguénosti u poboljSanju izbora, kvaliteta 1 efikasnosti u pruZanju usluga.

Kao deo resenja prevazilaZenja postojeceg stanja, a u skladu sa teoretskim razmatranjima
1 predlozima eminentnih stru¢njaka, vezanim za pozitivnu organizacionu klimu, predloZen

je model organizacione klime podesan za implementaciju i primenu CRM-a u dva
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predmetna Preduzeca, kao reprezenata javnih servisa u Srbiji. Prikaz relacija definisanih
faktora definisan je na osnovu teoretskih saznanja i rezultata analize disfunkcionalnosti
postoje¢ih uzajamnih odnosa unutar pomenutih Preduzeca. Konceptualni model jasno
prikazuje zahtevani odnos izmedu elemenata definisanih faktora, kao i determinaciju

sinergijskog uticaja svih faktora na usluzne organizacione perfomanse.

Predlozeni model moZemo posmatrati kao potencijalni pravac u otvaranju novih
istrazivanja po ovoj tematici, koja je prili¢no Siroka. Posmatrajuéi organizacionu klimu u
javnim Preduzec¢ima Srbije, buduca istrazivanja mogla bi se fokusirati na analizu relacije
angazovanosti zaposlenih i participacijom u donosenju odluka, sa njihovom motivacijom
u poslovnim procesima. Takode, kao otvoreno pitanje na ovom polju ostaje koliko podrSka
menadzera i vertikalna komunikacija uti¢u na poverenje izmedu zaposlenih i njihovih
rukovodilaca. Tema za istrazivanje na polju HRM-a moze biti adresirana na analizu koliko
1 na koji nacin top menadZment ima spremnost i odlucnost da motiviSe zaposlene u
ispoljavanju inovacija i1 kreativnosti. Na polju efikasnog transfera znanja, kao otvoreno
pitanje ostaje analiza i unapredenje izgradnje medusobnog poverenja zaposlenih, koje ¢e

doprineti efikasnoj saradnji izmedu odeljenja i sluzbi unutar organizacije.

Svako naredno ispitivanje 1 merenje medusobnih uticaja elementa navedenih u
konceptualnom modelu, kao i analiziranje relacija izmedu razlicitih faktora uzetih kao
celine sa svim svojim pripadaju¢im elementima moglo bi dati jasniju predstavu koliko

svaki faktor uti¢e na organizacione perfomanse i kom pravcu korektivno delovati.
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UPITNIK
1. Novi Sad
2. Subotica
1. | U kojoj pripadate 3. Sombor
4.  Zrenjanin
5. Sremska Mitrovica
1. 18-30
2. | Godine starosti 2. 30-40
3. 40-50
4. preko 50
1. do 10 godina
3. Godine radnog staza 2. 10-20
3. 20-30
4. preko 30
1. KV
2. SSS
4, Stepen $kolske spreme 3. VKV
4. VS§
5. VSS
5. | Radno mesto na kome radite 1. rukovodeée radno mesto
2. nije rukovodece radno mesto
Da li Vam je poznat pojam menadzmenta 1. da
6. znanja, odnosno proces kori$¢enja i 2. delimi¢no
upravljanja znanjem koje postoji medu 3. ne
zaposlenima u nekoj firmi?
Da li menadzment preduzeca prepoznaje 1. da
7. | kolektivno znanje i znanje pojedinaca 2. umaloj meri
unutar firme, kao klju¢no pitanje 3. ne
savremenog poslovanja 4. ne znam
1. da, potpuno
8. | Dali imate poverenje u kolege na poslu? 2. delimiéno
3. ne
Da li imate poverenja u svoje 1. da, potpuno
9. pretpostavljene? 2. delimi¢no
3. ne
1. navisokom nivou
10. | Razmena znanja medu zaposlenima je 2. na zadovoljavaju¢em nivou
3. zastupljena je u maloj meri
4. nije zastupljena
1. Kolegi
11. | ZareSavanje nekog problema prvo se 2. pretpostavljenom
obracate 3. samostalno traZite informacije u okruZenju
Da li svoje znanje delite sa drugima u 1. Cesto
12. | organizaciji 2. retko
3. nikad
1.

samo sa bliskim kolegama
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13. | Svoje znanje unutar organizacije delite 2. sasvim kolegama iz odeljenja/sluzbe
3. sakolegama iz cele organizacije
4. ne delim svoje znanje sa drugima
1. kroz poslovne aktivnosti
14. | Deljenje znanja najcesce realizujem 2. kroz neformalno druzenje
3. ne delim svoje znanje sa drugima
1. trening i obuka zaposlenih i menadZera
Da bi se unapredio program menadZzmenta 2. podrska top menadZmenta i objasnjenje $ta je
15. | znanja posebno je vazno menadzment znanja
3. dobra informati¢ka mreza i tehnologija
Od zaposlenih o¢ekuje da rade samo ono 1. slazem se
16. | Sto im se kaze. 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Zaposleni se motivi$u na inovacije i 1. slaZzem se
17. | stvaranje novih ideja 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Omoguceno je iznoSenje novih ideja za 1. slazem se
18. | bolje poslovanje 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
1. slazem se
19. | Kreativnost i inovacija se nagraduju 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Zaposleni se podrzavaju, neguju se 1. slazem se
20. | medusobni odnosi i timski rad 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Zaposleni se motivisu da medusobno dele 1. slazem se
21. | znanje 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
1. slaZzem se
22. | Puna paznja se posvecuje ljudskim 2. ne slazem se
resursima 3. delimi¢no se slazem
Posao u potpunosti odgovara stepenu 1. slazem se
23. | moga znanja,sposobnosti i vestina 2. neslazem se
3. delimi¢no se slazem
Pruzena je moguénost da se pokazu znanje 1. slazem se
24. | ivestine u preduzeéu 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Na raspolaganju su informacije i potrebno 1. slazem se
25. | znanje za posao 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
Zaposlenima su dostupni razni vidovi 1. slazem se
26. | sticanja novih znanja 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
1. kontinuirano
27. | Sprovodenje programa obuke i treninga je 2. povremeno
3. retko
4. ne postoji
Sklonost ka samoucenju kako bi se 1. cCesto
28. | individualno znanje prosirio i unapredilo 2. povremeno
radne vestine kod zasposlenih je 3. retko
4. nikad
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Organizaciona klima u preduzecu 1. cesto
29. | omogucava i podrzava ucenje na radnom 2. povremeno
mestu kroz radne zadatke 3. retko
4. nikad
1. cesto
30. | Radni sastanci, kao mogucnosti izvora 2. povremeno
novih informacija i znanja odrzavaju se 3. retko
4. nikad
U preduzecu neformalni sastanci i 1. cesto
31. | druzenja kroz koje se vr$i razmena 2. povremeno
informacija i iskustava deSavaju se 3. retko
4. nikad
Menadzeri bi trebali biti kreatori atmosfere | 1. slazem se
32. | ufirmi 2. ne slazem se
3. delimi¢no se slazem
MenadZeri imaju ulogu lidera i kreatora 1. Cesto
33. | atmosfere u preduzeéu 2. povremeno
3. retko
4. nikad
Menadzeri bi trebali biti prvi i svojim 1. slazem se
34. | primerom uticati na ohrabrivanje razmene 2. ne slazem se
znanja medu zaposlenima 3. delimi¢no se slazem
Menadzeri imaju ulogu lidera i liénim 1. cesto
35. | primerom podsti¢u razmenu znanja medu 2. povremeno
zaposlenima 3. retko
4. nikad
Zaposleni uéestvuju u donosenju odluka u 1. cesto
36. | preduzecuiu tome se podsti¢u od strane 2. povremeno
menadzera 3. retko
4. nikad
Koliko su uputstva i procedure jasni i 1. uvek
37. | blagovremeno prosledeni na upotrebu 2. Cesto
3 povremeno
4. retko
Moguénost prosledivanja pitanja, zahteva 1. Cesta
38. | za pojasnjenje ili inovativnih predloga 2. povremena
prema top menadZzmentu je 3. retka
4. ne postoji
Uspesnost organizacije u mnogome zavisi 1. slazem se
39. | od saradnje i sinhronizacije odeljenja i 2. ne slazem se
sluzbi unutar iste 3. delimi¢no se slazem
1. visokom nivou
40. | Dosadasnja saradnja i razmena informacija | 2. zadovoljavajuéem nivou
izmedu sluzbi i odeljenja je na 3. niskom nivou
4. ne postoji
Koliko postojeéi informacioni sistemi, 1. uvelikoj meri
41. | omogucavaju pronalazenje i koriS¢enje 2. na zadovoljavaju¢em nivou
3.

potrebnih informacija zaposlenima

malo ili veoma malo
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premase planirane radne ciljeve, implicira
nezadovoljstvo i demotivaciju zaposlenih

U kojoj meri zaposleni koriste dostupne 1. &esto
42. | info tehnologije u cilju pribavljanja 2. povremeno
potrebnih informacija 3. retko
Koliko su zaposleni obugeni za kori§¢enje 1. uvelikoj meri
43. | postojec¢ih informacionih tehnologija 2. na zadovoljavaju¢em nivou
3. malo ili veoma malo
Informacione tehnologije u preduzecu, 1. slaZzem se
44. | ukoliko se na pravi nacin postave, 2. ne slazem se
predstavljaju veliku pomo¢ u deljenju 3. delimi¢no se slazem
informacija medu zaposlenima
Postojece info tehnologije omoguéavaju 1. u velikoj meri
45. | zaposlenima da svoja iskustva vezana za 2. na zadovoljavajuéem nivou
reSavanje problema mogu da objave na 3. malo ili veoma malo
intra WEB-u, kako bi postala dostupna i 4. nikad
ostale
1. sveobuhvatan uvid i analiza uloZenog rada
46. | Sistem procene radnog ucinka zasposlenih 2. uveéoj meri pravican i realan
u preduzecu je 3. veoma je povrSan i proizvoljan
4. potpuno neprilagoden i nerealan
Kojem sistemu procene radnog u¢inka 1. kvantitativnom
47. | dajete viSe poverenja 2. kvalitativnom
3. kombinaciji
Moj pretpostavljeni uvek ima pravi uvid u 1. slazem se
48. | moje radne ucinke i realno ih vrednuje 2. neslazem se
3. delimi¢no se slazem
Kvantitavna procena radnog u¢inka 1. potpuno se slazem
49. | postavljena je tako da svaki zaposleni 2. delimi¢no se slazem
moze kroz nju iskazati svoj maksimum i 3. ne slazem se
biti adekvatno bodovan 4. nemam odreden stav
Da li imate poverenja u pretpostavljene 1. u potpunosti
50. | prilikom njihove kvalitativne procene 2. delimi¢no
vaseg radnog udinka 3. nemam poverenja u realnost ocene
Dobijam informaciju od pretpostavljenog 1. uvek
51. | u vezi mog u€inka i o tome diskutujem sa 2. ponekad
njim 3. nikad
1. objektivno i praviéno
52. | Nagradivanje shodno uloZzenom radu u 2. nejednako rasporedeno
preduzecu je 3. pristrasano
4. neadekvatano i loSe koncipirano
Sistem nagradivanja u okviru celog 1. slazem se
53. | preduzeca ravnomerno je rasporeden na 2. ne slazem se
sve direkcije i niZe sluzbe 3. nemam odreden stav
Postoji favorizovanje nekih pojedinaca, 1. slaZzem se
54. | odeljenja, sluzbi ili direkcija u sistemu 2. ne slazem se
nagradivanja 3. nemam odreden stav
Nagradivanje samo najboljih pojedinaca 1. slaZzem se
55. | bez davanja priznanja svima onima koji 2. ne slazem se
3.

delimi¢no se slazem
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e Molimo Vas da na skali od 1 do 10 zaokruzite nivo za koji mislite da su korisnici
zadovoljni sa izborom 1 kvalitetom postojecih usluga koje im se nude.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

e Molimo Vas da na skali od 1 do 10 zaokruZite nivo za koji mislite da su korisnici
zadovoljni sa naCinom i efikasnosti pruzanja usluga.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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