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1. Uvod

Ukoliko organizacija dobro funkcioniSe potrebe
za intervencijama se svode na koordinirajuée i kontrolne
aktivnosti. Ako organizacija ne ostvaruje ciljnu funkciju,
gubi trzi$nu poziciju i posustaje u takmicenju sa konku-
rencijom alarmantan je znak da se treba menjati i inovirati.
Potrebno je da nasa organizacija (kompanija) bude tako
organizovana da su zaposleni u stanju da brzo otktivaju
izvore gotovog novca, talenat i adekvatan menadZment
kako bi ideje pretvorili u efekte tj. uspeh na trzistu. Dva
velika problema na globalnom nivou su neadekvatno
koriscenje rezultata istrazivacko-razvojnih institucija i dug
vremenski raskorak izmedu nastanka ideje i njene trzisne
verifikacije. Danasnja ekonomija zasnovana na znanju
(knowledge — driven economy) ima u Evropskom Savetu (lisa-
bonska agenda 2004-2009) potvrdu znacaja, jer je strateski
cilj Evropske Unije u sledecoj deceniji da postane najkon-
kurentnija i najdinamic¢nija (B. Stosi¢ 20006). Znanje i krea-
tivnost su osnove rasta u buduénosti ve¢ se oseca, kaze
profesor Nico Stehr u jednom interviju, ,,da nesto pokretacko
dolazi* (Martin Orth 2007). Inovacioni procesi donose u
svetu stalnu borbu za kupca, da isti preferira za nasu robu

na rafovima svetskih trgovaca. Koliko se daleko ide u kre-
ativnosti 1 inovacijama kao konkurentskoj prednosti poka-
zuju 1 privrednici Nemacke.

Oni operiSu sa terminom ,,Rreativna privreda

(Deutschland 1/2009) gde iznalaze konkurentske predno-
sti, u inovacijama nekih, ranije nedovoljno inovativnih
privrednih grana. Po njima bez kreativnosti nema inovaci-
ja a bez inovacija nema napretka. Ovi privrednici zele biti
u svetskom vrhu: arhitekturi, slikarstvu, izdavastvu, kom-
pjuterskim igrama, pozoristu, dizajnu, muzici, reklami itd.
Mozda za ugled nasoj privredi i inovativhosti moze pos-
luziti i primer tzv. ,inovacionib kuéa” gde Nemacka ima
privredne i inovacione kuce u pet gradova (Njujork, Sao
Paolo, Moskva, Nju Delhi, Tokijo) na cetiri kontinenta.
Nasa zemlja bi mogla koristiti ovakve centre sa Nemac-
kom, Rusijom, Kinom, SAD itd. kako bi brze koristila
dostignuca inovacionih procesa i shvatila put od ideje do
njene komercijalizacije.
Veliki je broj determinanti koje odreduju uspeh inovacija.
Mi ¢emo u radu elaborirati pristup kljuénim determinan-
tama inovacionom uspehu a to su organizaciona struktura
(inovativna organizacija) i organizaciona kultura (inovaci-
ona kultura).
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2. Inovativnost kao proces

Ekonomije zasnovane na znanju su dominantan
koncept razvijenih zemalja sveta. Biti inovativan kvalitetno
se razlikovati u pozitivnhom smislu od konkurencije je
jedini nacin da se opstane na sve slozenijem i konkurent-
nijem globalizovanom trzistu. Da bi inovirali procese pos-
lovanja i proizvodnje, da bi inovirali proizvode potrebno
je aktuelno i specijalisticko znanje koje zbog dinamike
promena brzo zastareva. To definiSe savremene organiza-
cije kao organizacije koje permanentno uce.

2.1 Inovacije i inovativnost

Inovacije su poseban oblik menjanja, promena
nacina misljenja rada i stvaranja uopste. To je osnova teh-
noloskog progresa (Shumpeter). S druge strane inovacija
je usko vezana sa preduzetniStvom. Da bi preduzetnik
krenuo u posao, obi¢no taj posao rade ve¢ i drugi, on
mora biti bar u nekom segmentu inovativniji u odnosu na
konkurenciju. Inovacija se dakle moze posmatrati i kao
glavni elemenat preduzetnickog napora (Drucker). Dakle,
od ideje o novini, preko proizvodnje i marketing aktivnos-
ti se dolazi do komercijalizacuije proizvoda. Slika br. 1
(prema: Stosi¢ 2000, S. 13) pokazuje meduzavisnost pot-
reba drustva i inovativnih dostignuca s jedne strane, kao i
vezu na relaciji ideja — komercijalizacija proizvoda.

Slika br. 1 : Inovativni tok
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Da bi doslo do inovacije neophodno je tako
struktuirati organizaciju preduzeca da se inovativnost 1

dogodi.

Inovativnost kao dugoro¢na politika preduzeéa da bude
inovativna je preduslov dobrog tekuéeg poslovanja i raz-
voja. Inovativnost omogucava profitabilnost na dugi rok.

2.2 Kreativnost i inovacija

Kreativnost predstavlja proces gde se koristi
znanje masta i talenat da se kreira i ostvari nov pristup
stvarima ili iznade posebno reSenje za date probleme
(Roger von Oech, 1983). Osnovna pokretacka snaga orga-
nizacija koje uce je kreativnost. Na organizaciji i njenom
menadzmentu je zadatak da u adekvatnom organizacio-
nom miljeu iskoriste prednosti participacije, uklju¢ivanja u
rad i osposobljavanja kako bi se motivisali i saradnici na
individualnu i na grupnu kreativnost. Lo§ menadZment,
kruta organizacija i zastarela praksa uopste guse ljudske
kreativnosti i nalaze se na pozicijama teorije ,,X* Mc Gre-
gora. Takva organizacija gubi smisao za promene ponasa-
nja za ili podsticanje imaginacije odise visokom krutoscu i
inertnos$¢u prema promenama uopste. Kreativhost nije
uvek logi¢na, ona izaziva pravila, ne plasi se gresaka i ide
neutabanim stazama ka otkricu.

2.3 Inovacioni proces

Proces inovacionog stvaranja ima jedan odredeni
put kako da se stvore nove ideje 1 kako da se iste materija-
lizuju i pretvore u praksu ili se komercijalizuju. Roberts
(1988) prikazuje moguéi pristup inovacionom putu stva-
ranja novog proizvoda kroz Cetiri etape: a) etapa kreiranja
ideje, b) etapa inicijalnog eksperimenta, c) etapa mogucno-
sti izvodenja i d) etapa finalnog trazenja. Prva etapa je
skup individualnih genijalnosti u medusobnoj komunikaci-
ji grupe. Ovde se stvaraju nove forme znanja oko novih
otkri¢a i prosirenje i razumevanje postojecih. Inicijalno
eksperimentisanje predstavlja test za inicijalne ideje. Ono
se visi kroz koncipirane razgovore sa drugima, kupcima,
dobavljac¢ima, tehnickim kreatorima i slicno. Ono se vrsi i
u formi stvaranja prototipa ili prvog uzorka. Studije izvod-
ljivosti ocenjuju mogucénost 1 isplativost realizacije inovaci-
je. Radi se o upotrebnim, tj. trzi$nim i finansijskim vred-
nostima. Studija prezentuje potencijalno trziste za proiz-
vod, troskove i korisnosti. Proizvod je u Cetvrtoj etapi dat
u prodaju, implementiran je u tekuce poslovne procese —
realizuje se. MenadZment inovacija se moze ilustrovati
kroz aktivnosti koje su prikazane na slici br. 2.

Slika br. 2 : Aktivhosti menadzmenta inovacija
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Nredvedeni redosled u inovacionom procesu je
uzrocno posledicno uslovljen. Otkrivanje predstavlja nau-
¢no saznavanje o objektivnostima. Faza invencije je spo-
sobnost da se ideja prakticno primeni u vidu tehnickih
novina, proizvoda itd. Novina je nesto $to nije postojalo ili
nije iskustveno zabelezeno,, re¢ je o apsolutnoj ili relativ-
noj novini. Inovacija je realizacija invencije, pocetne ideje
odnosno pronalaska. Ovo je izlaz iz inovacionog procesa.

U daljem sadrzaju rada ¢emo se baviti determi-
nantama koje opredeljuju uspeh inovativnog procesa.
Znacaj inovacija sugeriSe istrazivanje u ovom pravcu jer
iste su klju¢na konkurentska prednost ukoliko se organi-
zacija permanentno bavi inovativnoscu.

3. Dve determinante uspesnosti inovacija

Ako Zelimo postiéi inovacioni uspeh onda mo-
zemo sa pravom reci da treba ispuniti niz zahteva i udovo-
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ljiti velikoj grupi faktora. Inovativni proizvodi i inovativni
procesi su kljucna tacka u prezivljavanju preduzeca i nje-
govom razvoju. U vremenu globalne ekonomske krize
investiranje u inovacije je najbolji put da se kriza prevazi-
de. Jedan od pogleda na faktore uspesnosti inovacija (Zeit-
schrift Fubrung + Organisation 1/2010). je plod istrazivanja u
studiji instituta za menadzment promena i inovacije (CMI
Institut fur Change Management und Inovation). Studija
istrazuje kroz analizu 85 preduzeca zavisnosti izmedu ino-
vacione kulture i organizacije preduzeca. Organizacija i
inovaciona kultura direktno opredeljuju uspeh inovacija a
one snazno deluju na uspeh preduzeca (slika br. 3).

Slika br. 3: Strukturni model uspeha
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Dve bitne determinante inovacionog uspeha ima-
ju svoje varijable (slika br. 4)

Slika br. 4 : Model faktora uspeha
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U okviru inovacione kulture kao prve determi-
nante inovacionog uspeha razmotricemo organizacionu
kulturu pre svega orijentisanu na inovacije, posmatra¢emo
aspekte organizacione kulture koja podstice inovativnost u
organizaciji govori¢emo dakle o inovacionoj kulturi. Dru-
ga determinanta, organizacija kao tzv. ,,bard faktors Ce se
elaborirati kroz tzv. inovativnu organizaciju, jer inovativna
kultura zahteva i adekvatne tj. inovacione organizacione
strukture kao preduslov realizacije. Ostale varijable se nece
sire elaborirati zbog obima ovog rada, ne smatrajudi ih
manje znacajnim za ukupni inovacioni uspeh.

4. Organizacija kao determinanta
inovacionog uspeha

Organizaciona struktura se menjala prema poslo-
vnoj filozofiji preduzeéa i odrazavala je pre svega nacin
adaptacije poslovnog sistema na impulse iz okruzenja. U
periodu nastanka tzv. naucne organizacije, strukture su
bile krute, hijerarhijske, relativno postojane i trajale su kao
nepromenjena desetinama godina. Okruzenje je bilo
nedovoljno dinamicno, relativno stabilno i ne bas puno
slozeno. Dalji razvoj tehnike i tehnologije povecana kon-
kurencija, radni¢ko organizovanje niz drugih faktora, zah-

tevaju izgradnju sasvim drugacijih fleksibilnih organizaci-
onih formi. Organizacija postaje senzibilna na zahteve i
promene okruzenja i primorana je na stalno inoviranje
kako proizvoda tako i procesa.

Da bi organizacija bila inovativha ona mora per-
manentno da uci. Okruzenje je sve promenljivije a desa-
vanja u buduénosti sve neizvesnija i nepredvidiva. Zato se
danasnje okruzenje karakterise sloZzenoséu, turbulencijom,
globalizacijom i ukupnim kompleksom — novih karakteris-
tika. Diskontinuitet okruzenja upucuje organizacije da
poc¢nu sa velikim i brzim promenama sa promenama gle-
danja kako na sebe tako i na svoje okruzenje, na nacin
svog delovanja u okruzenju kao i na svoje svakodnevno
poslovanje. U jednom kompleksnom okruzenju koje se
sastoji npr. od petnaest konstitutivnih elemenata koji uticu
na organizaciju, organizaciona struktura treba da bude
spremna i /tako dizajnirana) da prati sve te uticaje odnos-
no sve njihove impulse. Takode organizaciona kultura
stavlja pred sebe zahtev da ostvari nivo kompleksnosti
koiji je adekvatan delatnosti organizacije. 1z ovoga proizila-
zi da poslovanje organizacije na dugi rok u uslovima dis-
kontinuiteta mora biti izuzetna fleksibilno postavljeno.
Pored fleksibilnosti kao preduslov opstanka organizacija
mora imati i odgovaraju¢e mehanizme za permanentno
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prikupljanje pravovremenih i ta¢nih informacija, ali i da se
na temelju njih ista menja na efektivan i efikasan nacin.
Ukupna organizaciona fleksibilnost, znaci da postoje flek-
sibilnost i strategijskih odrednica, fleksibilnih procesa i
fleksibilne organizacione strukture koja ¢e u svakom tre-
nutku biti u funkciji realizacije ciljne funkcije.

4.1 Struktuiranje fleksibilnih organizacija

Struktura je fenomen sacinjen od individualnih
elemenata ili delova (ljudi, resursi, aspiracije, vrednosti,
trzi$ni trendovi, nivoi kompetencije, sistem nagradivanja
itd.), koji su u stalnoj interakciji putem medusobnih veza
koje su uspostavili (Fritz 1999). Ona predstavlja nacin
podele rada medu clanovima organizacije kako su ljudi
integrisani u sistem, tehnologiju i svih dostupnih resursa
kako bi se dostigli postavljeni ciljevi i ostvarili Zeljeni
rezultati. Ovde se osvréemo pre svega na organizacionu
strukturu a tumacenje fleksibilnih organizacija zapocinjeno
pristupom struktuiranim uvazavajuci pritom u potpunosti
kontigentnu teoriju. Ovaj tzv. situacioni pristup organizo-
vanju bazira se na stavu da ne postoji jedan optimalni pris-
tup organizovanju, ve¢ da konkretna organizacija zavisi od
istorije organizacije, njene strategije i konkretnih uslova u
okruzenju.

Organizaciona teorija operiSe sa sledeca tri tipa
organizacione strukture zavisno od broja posmatranih
dimenzija (Schwaninger 2000): a) jednodimenzionalne
organizacije, b) dvodimenzionalne organizacije i ¢) multi-
dimenzionalne organizacije. Jednodimenzionalne kao jed-
nostavne strukture grade se prema jednom kriterijumu kao
§to su recimo funkcije, teritorije, proizvodi itd. Dvodi-
menzionalne ili maticne ve¢ imaju konfiguraciju prema
dva kriterijuma, sloZenije su i mogu instalirati ve¢i broj
promenljivih: Multidimenzionalne organizacione strukture
mogu biti izgradene prema tri i vise kriterijuma i sigurno
zadovoljavaju i1 elemente inovativnih organizacija i inova-
tivne kulture.

4.2 Razvijanje inovativne organizacije

Posmatraju¢i dinamiku savremenog sveta moze-
mo reéi da je promena jedina konstanta. Nepostizanje
planiranog profita, teSkoce u poslovanju i sve vecéa konku-
rencija na globalnom planu traze promenu dosadasnjeg
poslovanja, poslovne filozofije, organizovanja pa sve do
promene nacina zivota. Esencijalni deo procesa kreativno-
sti organizacije 1 inovacija je promena. Posle konstatova-
nih slabosti u kompaniji Bank America odnosno velikog
gubitka na kraju kvartala, novi direktor S. Armacost, se
zalio da nema agente za promene u strukturi svojih prvih
menadzera. Oni su po njemu spremniji da primaju nare-
denja nego da uvode promene. Kako on kaze, cekali su da
vide kako ¢e se stvari odvijati bez licnih rizika i napora (G.
Christian Hill 1985)

Za uvodenje promena zaduzen je menadzment.
Medutim taj menadzment mora imati lidere za promene a
ne zelju da se odrzi tzv. ,status quo®. po onoj izreci ,,Da se
sve menja iuzev njib samib’. Kreativnost i inovativnost se
trebaju organizaciono postaviti da se isti promovisu i da

im se aktivira podrska. Izbegavanje i obeshrabrivanje krea-
tivnih aktivnosti i promena su najbolji znak da se ne radi o
organizaciji odnosno menadzerima koji uce. Takva struk-
tura menadzmenta se boji promene, preferira predvidlji-
vost i sigurnost i ¢eka da se stvari same dogode. Menadz-
ment spreman na promene ide promenama u sustet,
novim saznanjima zele¢i preduzimati rizike, traziti Sanse i
u trazenju optimalnih resenja biti spremno i na iznenade-
nja.

U razvoju organizacije tezi se simultanom ostva-
rivanju dva cilja. Rezultat cilja razvoja organizacije se kon-
centriSe na uspeh zadatka, dok ciljevi procesa razvoja
organizacije se fokusiraju na to kako i na koji nacin da
ljudi rade zajedno. Dosadasnji nac¢in funkcionisanja orga-
nizacije nije dao zeljene rezultate, dakle, promena mora
doneti novine, inovirati strukturu, inovirati ponasanje cla-
nova organizacije, znaci menjati organizacionu kulturu ka
inovacionoj kulturi.

Organizacione promene mozemo pratiti kroz tri
faze (prema: Lewin 1952.) i to: I faza odmrzavanja, II faza
pokreta i III faza zamrzavanja. Ove tri faze se mogu obu-
hvatiti kroz deset pojedinacnih aktivnosti (Janicijevié
2008):

a spoznaja o uzrocima i neophodnosti promena od
strane top menadzmenta,

Q utvrdivanje (ocenjivanje) stanja organizacije i
potrebnih promena,

Q kreiranje i planiranje Zeljenog stanja nove organi-
zacije,

a planske aktivnosti toka promena i struktuiranja
organizacije,

a da bi se promene sprovele potrebna je nova
motivaciona energija za zaposlene,

Q realizacija promena etapno uz podrzavanje istih
preko faznih uspeha,

Q usmeriti strukture modi u organizaciji da se ista

iskoristi za sprovodenje i favorizovanje promene,
Q faza promena shvatanja, ponasanja i delovanja
zaposlenih prema promenama i novoj organiza-
ciji odvija se pre svega preko savladavanja svih
otpora i problema u sprovodenju promena,

Q zamrzavanje realizovanih promena gde one pos-
taju deo nove kulture organizacije 1
Q faza pracenja usmeravanja i merenja efekata i

kontrola uspeha procesa promena u organizaciji.

4.3 Karakteristike inovativnih organizacija

Inovativno struktuirana organizacija treba da
omogucava inovativne aktivnosti. Oni su u mogucnosti da
mobilisu i podrze kreativnost i preduzetnistvo i da njihovi
menadzeri uzmu aktivhu ulogu u ovom procesu (Quinn,
1985). U visoko inovativhim organizacijama, osoblje je
tako organizovano da je u funkciji podrzavanja inovacija.
Sledece su osnovne ili kriticne inovacijske uloge u inovati-
vnoj organizaciji: a) kreatori novih shvatanja, b) komuni-
katori izmedu ljudi i grupa sa organizacijom i okruzenjem,
c) pretvaraci procesa i ideja, odnosno proizvoda u stvar-
nost, d) projekt; menadzeri, tehnicke funkcije za odrzava-
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nje inovativnog projekta i seta resursa i €) onovativni lideri
koji ohrabruju, nagraduju, upucuju i kanalisu pojedince i
timove da nastave sa inovativnim vrednostima kao cilje-
vima

Pored promene ponasanja i kulture organizacije,
inovativna organizacija stimulise tehnoloske inovacije kao
preduslova vece efikasnosti tehnologije i boljih poslovnih
rezultata. Ovo sve upucuje da postoji direktna veza izme-
du nivoa organizovanosti odnosno stepena izgradenosti
inovativne organizacije i efikasnosti nove tehnologije u
primeni. Inovativne organizacije visestruko deluju na pozi-
tivne efekte koji se uslovno mogu Kklasifikovati u cetiri
grupe (Saren 1996): ekonomski faktori, socijalni i bihevio-
risticki faktori, informacije i komunikacioni faktori i
o.rganizacioni i upravljacki faktori. U ekonomske faktore

ubrajamo veli¢inu preduzeca, stepen centralizacije itd.
Socijalni i bihevioristicki faktori su sistem vrednosti orga-
nizacije, obrazovanja zaposlenih, organizaciono ponasanje
itd. Informacije i komunikacioni faktori se odnose na
informacioni sistem kao i na veze odnosno komunikacije
sa naucnim ustanovama i uopste tekovinama saznanja iz
okruzenja. Otrganizacioni i upravljacki faktori se odnose
na delegiranje odgovornosti, sistem motivacije, mentorisa-
nje, izgradnju karijere i sl. U karakteristike inovativne
organizacije mozemo svakako ubrojati povecanu efikas-
nost. Ocenu organizacione efikasnosti mozemo ilustrovati
kroz tzv. cetiri modela ocenjivanja slika br. 5 (Robins

1987).

Slika br. 5 : Cetiri modela ocene organizacione efektivnosti
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ciljevi
produktivnost i efikasnost

ciljevi sredsiva
stabilnost planiranje
MODEL Kontrola MODEL )
INTERNOG RACIONALNOG
PROCESA CILJA

Svaki od datih modela ima svoje dobre i slabije
strane te je za objektivnu analizu organizacione efikasnosti
najbolje kombinovati ove pristupe a i druge modele. Ovde
trebamo imati u vidu da svaki model predstavlja uprosce-
nu sliku stvarnosti a da treba preferirati modele koji ¢e
nam pospesiti inovativne procese.

5. Organizaciona kultura kao determinanta
inovacionog uspeha

Organizaciona kultura se moze posmatrati kao
softver u organizaciji ve¢ smo je sa aspekta uticaja na ino-
vacioni uspeh svrstali u jednu od bitnih determinanti
poseban da tako nazovemo suptilni deo organizacione
kulture je inovaciona kultura. Kao deo organizacione kul-
ture, inovaciona kultura ima svoje odlike koje je isticu u
prvi plan potreba za promenom postojece kulture. Orga-
nizaciona kultura se moze podeliti na tzv. kognitivou i
simbolicku komponentu (Janic¢ijevi¢ Ibid.). Sledeéi tabe-
larni pregled nam daje osnovne karakteristike i sadrzaje
organizacione kulture (tabela br. 1).

Tabela br. 1 : Sadrzaj organizacione kulture

Element kognitivne Elementi simbolicke
organizacione kulture organizacione kulture
verovanja jezik
vrednosti Zargon
ocekivanja price
pretpostavke mitovi
etika legende
osecanja heroji
znacenja rituali
neformalna pravila logotip
nacini misljenja uzoti
pogled na svet fizicki izgled

Kognitivni elementi se ne mogu direktno videti
jer se nalaze u ljudima, s druge strane simbolicki elementi
organizacione kulture su vidljivi u ponasanju Zivotu i sva-
kodnevnom poslovanju organizacija. Ako podemo od
verovanja etiCnosti i vrednosti mozemo reéi nekoliko
veoma bitnih obelezja kognitivne strane organizacione
kulture. Verovanja su zapravo iskustva pozitivnog rada u
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proslosti koja se uzmu kasnije za verovanja. Ona pocinju
od pretpostavki kao najdubljeg aspekta odnosno kompo-
nente organizacione kulture. Te pretpostavke su zapravo
nacin uopstavanja i sistematizacije. Kako svet funkcionise
i u kakvom miljeu se sve te promene desavaju. Etika nas
opredeljuje da radimo ono i onako $to je coveka dostojno.
Vrednosti su zbir atributa kojima se daje prednost koje po
nasem misljenju predstavljaju ciljne funkcije kao pretpos-
tavke poslovnog uspeha.

Istrazivanja tokom 2003. u fabrici Tarkett Rossu (pre-
ma: Janiéijevi¢ Ibid.) su rezultirala u sledeéih Sest vrednos-
ti: profesionalizam, birokratizam, kolektivizam, stabilnost,
proizvodni mentalitet i autoritarizam. U okviru ovakvih
vrednosti mogu se nadi prostori za inovacionu kulturu, ali
je sigurno potrebno da u vrednosti pomenute fabrike udu
i specijalizacija profitna orijentacija itd. Isti autor navodi i
organizacionu kulturu. Srpske fabrike gde nema vrednosti
koje bi radile ka inovacionim aktivnostima. Tako su medu
vrednostima ove firme i da preduzece zapravo postoji da
bi se za radnike dala ,,plata® zatim da se ,,ne talasa® da se
»ne zalee™ itd. Vrhunac ovih moZemo sa pravom redi
anti-vrednosti je da se sedi i ceka da se nesto ve¢ desi.

Nesumnjivo je da organizaciona kultura utice na
funkcionisanje i uspeh preduzeéa. Ona uti¢e na donosenje
strateskih odluka a medu njima je i odluka o inovacijama.
Otrganizaciona kultura determinise sposobnosti, preduze-
¢a, da se promenama prilagodava zahtevima okruzenja.
Ako je ona inovativha onda se adekvatno promenama
adaptiramo a ako ne, moze kultura da bude ko¢nica napre-
tka i Zelja da se odnosi konzerviraju. Ako je organizaciona
kultura dobar motivator za zaposlene, to je sigurno pros-
tor i za inovaciono delovanje. Adekvatnost odnosa nacio-
nalne kulture i organizacionih kultura je bitna za uspeh
preduzeca. Organizacione kulture se razlikuju u mnogim
zemljama. Tako je negde konsultovanje radnika i mena-
dzera pozeljno a negde sramota. Dok jedne zemlje imaju
slabo centralizovanu organizacionu strukturu, druge podr-
zavaju hijerarhijske strukture i strogu centralizaciju odluci-
vanja. Dok je u nekim zemljama organizaciona kultura
takva da se podrzavaju participativni stilovi liderstva kod
drugih je to nezamislivo.

Postoji vise hipoteza o uticaju organizacione kul-
ture na uspeh preduzeca, osvréemo se na Cetiri hipoteze
koje ¢emo skraéeno nazvati kao hipoteze ukljucenosti,
konzistentnosti, adaptibilnosti i misionarstva Hipoteza
ukljucenosti je upuéena na podizanje nivoa patticipativno-
sti zaposlenih, njihove adekvatne motivisanosti za napore
koordinacionih instrumentarija. Hipoteza konzistentnosti
istice u prvi plan konzistentno ponasanje ljudi u organiza-
ciji, a time se postize i konzistentno visi nivo koordinacije
i uopste poslovne komunikacije. Hipoteza adaptibilnosti je
okrenuta ka obezbedivanju permanentnog prilagodavanja
okruzenju odnosno da se organizacija menja sa promena-
ma okruzenja. Ovo prilagodavanje se odvija zapravo
putem inovacionih procesa i permanentnog ucenja. Misi-
onarska kultura je hipoteza da organizaciona kultura obe-
zbeduje misiju a time i stabilnost u promenama da bi se
misija ostvarila.

Dobra organizaciona kultura je ona u kojoj se
nagraduje otvorenost prema novim idejama, stalnoj teznji
da se uvode inovacije da se podize nivo radne i stvaralacke
motivacije 1 gde vladaju odnosi medusobne kooperacije,
poverenja, postovanja i sigurnosti medu kolegama. Nasup-
rot tome, lo$a organizaciona kultura je posledica arogant-
nosti lidera gde je ,,motivacija® strah i kaznjavanje a glavni
kriterijum napredovanju u takvoj organizaciji jeste lojal-
nost pretpostavljenima i bez pogovorno izvrsavanje nje-
govih zadataka. Kako organizaciona kultura treba da defi-
niSe prihvatljiva ponasanja u organizaciji, ona igra znacaj-
nu ulogu u stvaranju i podrzavanju konkurentske prednos-
ti na trziStu. Najbolji nac¢in za konkurentsku prednost stice
organizacija kroz inovativnost.

Sta je zapravo inovaciona kultura? Da ne ubra-
jamo sve aspekte organizacione kulture jer najveci broj
njih uti¢e na inovacione procese u organizaciji osvrnuce-
mo se na nesto izostrenije promisljanje elemenata inovaci-
one kulture. Inovaciona kultura (Maurer 2010) se determi-
niSe kroz slede¢ih 14 karakteristika: kooperativni radni
upravljacki koncept, fleksibilnost, sigurnost saradnika,
integrisanost, dinamicnost, spremnost na rizike, eksperi-
mentisanje sa radoscu, kloniti se hijerarhije i gotovih mis-
lienja , spremnost za ucenje i promene, slobodan prostor,
trzisna orijentisanost, dobri komunikacioni odnosi, otvo-
renost i iskrenost i tolerancija nasuprot svade pogresnog
ucenja Vidimo da je dobar deo tih elemenata ve¢ elabori-
ran kroz organizacionu kulturu i inovacionu organizacionu
strukturu. Veé smo govorili o dinami¢nosti, fleksibilnosti,
komunikacijama, eksperimentisanju itd. Mozemo u okviru
ovih podela istadi i neke nedovoljno istaknute elemente
tzv. inovacione kulture kao $to su kloniti se hijerarhije i
gotovih misljenja, tolerancija nasuprot svada i pogresnog
ucenja i spremnost na ucenje, spremnost na rizike itd.
Mozemo zakljuciti da je dobra organizaciona kultura ona
koja daje prostor za inovacione aktivnosti u organizaciji.

6. Zakljucak

Prosirenje Evropske unije stavlja nasu zemlju
pred potrebu da se inovacije brze prepoznaju kao neop-
hodan uslov za odrzivi rast odnosno restruktuiranje eko-
nomije. Ovo vazi i za druge zemlje u centralnoj i istocnoj
Evropi. Inovacije kao preduslovi brzeg napretka i razvoja
imaju niz determinanti. Opredelili smo se za dve kljucne
determinante inovacionog uspeha a to su organizaciona
struktura i kultura organizacije. Iz vise komponenti smo
izdvojili kao najbitnije. Stvaranje inovativne organizacije i
stvaranje uslova za inovacionu kulturu. Oba ova faktora
podrazumevaju organizaciju koja je fleksibilna na promene
u okruzenju i inovativnhu strukturu organizacije koja je
preduslov da inovaciona kultura bude dominantna.

Mozemo izvesti zakljucak iz stavova G. Fischera
da je pretpostavka uspesne inovacije, pored ostalog i pos-
tavljanje ambicioznih ciljeva, posedovanje poverenja razvi-
janje talenata, lansiranje projekata i zahtevanje rezultata.
Inovaciona struktura treba da ima i sledece karakteristike
odnosno da omogucava: kreiranje novih shvatanja, komu-
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nikaciju medu ljudima, pretvaranje ideja u stvarnost, pos-
tojanje projekt menadzera i inovativnih lidera.

Potrebno je izucavati regionalne aspekte inovaci-
ja u EU, posebno iskustva evropskih regiona u tom prav-
cu. Na temelju tih iskustava treba usavrsavati i dogradivati
pravni i institucionalni okvir Srbije u oblasti inovacija pos-
toje¢ih resenja u finansiranju. Posebno treba izucavati
okvire za tzv. koncepte ,,otvorenih inovacija®. Kako bi
dali doprinos novim pravcima istrazivanja u inovacionoj
politici u cilju brzeg ulaska Stbije u EU. Poseban aspekt
izucavanja predstavlja napor na integraciji naucnoistrazi-
vackog sistema Srbije u EU, sa aspekta dostignutih rezul-
tata kao i daljih aktivnosti u tom procesu.
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