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Apstrakt:

Cilj ovog rada jeste da ukaze na znacaj meduorganizacionih odnosa
prilikom kreiranja zajednicke vrednosti. Kompanije sve vi$e uvazavaju
¢injenicu da njihove strategije ne mogu biti izolovane od zajednica u
kojima posluju, da moraju uzeti u obzir drustvene izazove i saradnjom
sa razli¢itim partnerima teZiti ka novim poslovnim modelima i strate-
gijama koje ¢e im obezbediti dugoro¢nu konkurentnost uz istovre-
meno zadovoljenje ciljeva zajednice. U osnovi koncepta zajednicke
vrednosti nalazi se strategija meduorganizacionih odnosa. Radi se o
novom strateS$kom pokusaju menadzera da pronadu nove potencijale
za rast i razvoj, a pre svega za opstanak na poslovnoj sceni. U sustini
ove strategije je proces saradnje pomocu kojeg razli¢iti ucesnici u
meduorganizacionom odnosu posmatraju probleme iz razli¢itih per-
spektiva i pronalaze zajednicko resenje koje je superiornije od resenja
do kojeg bi samostalno dosli, gradeci dugoro¢nu konkurentnost uz
istovremeno zadovoljavanje drustvenih ciljeva. Nesumnjivo je da
su za kreiranje strategije i organizacije meduorganizacionih odnosa
potrebni menadZeri sa novim znanjima, sposobnostima i ve$tinama,
ali i konstituisanje posebnog meduorganizacionog dizajna koji ¢e
predstavljati podrsku za realizaciju strategije meduorganizacionih
odnosa.

Kljuéne reci:

strategija meduorganizacionih odnosa, meduorganizacioni dizajn,
zajednicka vrednost, liderstvo.

1. UVOD

Primenom koncepta zajednicke vrednosti (shared value),
kompanije nastoje da identifikuju podruéja u kojima se inte-
resi svih zainteresovanih strana u velikoj meri preklapaju i teze
da kreiraju vrednost ne samo za kompaniju, ve¢ i za zajednicu
u kojoj posluju. Samim tim, kompanije moraju saradivati sa
brojnim partnerima: proizvoda¢ima, dobavlja¢ima, kupcima,
istrazivacko-razvojnim organizacijama, univerzitetima, pa ¢ak
i konkurentima. Interes za primenom strategija meduorganiza-
cionog povezivanja kompanije su videle u brojnim prednosti-
ma koje mogu ostvariti udruzivanjem sa partnerima: smanjenje
troskova, pristup novim tehnologijama, vec¢a produktivnost i
kvalitet, brze i efikasnije ucenje, smanjenje rizika, za krace vre-
me mogu do¢i do inovacija i novih trzista koje ¢e im stvoriti
dugoro¢nu konkurentsku prednost, a kroz saradnju sa partne-
rima one istovremeno mogu doprineti i realizaciji visih ciljeva
zajednice u kojoj posluju. Sa druge strane, primena strategija
meduorganizacionih odnosa zahteva promene u organizacio-
nom dizajnu kompanije u skladu sa Cendlerovom hipotezom
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da “struktura prati strategiju” (Chendler, 1962). Pre svega, lideri
i menadZeri moraju ste¢i nova znanja i vestine da bi uspesno
implementirali nove strategije pomo¢u meduorganizacionog
dizajna sa ciljem da kroz brojne vidove saradnje kreiraju zajed-
nicku vrednost. Cilj ovog rada je da:

1) predstavi klju¢ne aktivnosti pomocu kojih kompanije
mogu kreirati zajednicku vrednost;

2) ukaze na znac¢aj meduorganizacionog dizajna prilikom
primene strategije meduorganizacionih odnosa sa ciljem
kreiranja zajednicke vrednosti;

3) identifikuje klju¢ne faktore uspeha uspostavljenog me-
duorganizacionog odnosa.

U radu je prvo objasnjen koncept zajednicke vrednosti i
prikazan okvir aktivnosti koji moze posluziti kao putokaz lide-
rima savremenih kompanija za uspe$nu implementaciju ovog
koncepta. Zatim je ukazano na znacaj i ulogu strategije medu-
organizacionih odnosa i prikazane su klju¢ne karakteristike
meduorganizacionog dizajna koji treba da predstavlja podrsku
za realizaciju strategije. Zavr$ni deo rada je posveéen klju¢nim
faktorima koji determini$u uspeh uspostavljenih meduorgani-
zacionih odnosa.
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2. KREIRANJE ZAJEDNICKE VREDNOSTI

Koncept zajednic¢ke vrednosti su prvi put pomenuli Majkl
Porter i Mark Kramer u svom radu “Strategija i drustvo” u ¢a-
sopisu Harvard Business Review 2006. godine. Pet godina kasni-
je, autori su dali i definiciju ovog koncepta po kojoj zajednicka
vrednost predstavlja “politike i operativne procedure kojima se
poboljsava konkurentska prednost kompanija uz istovreme-
ni napredak ekonomskih i drustvenih uslova zajednica u ko-
jima te kompanije posluju” (Porter & Kramer, 2011, str. 66).
Kreiranje zajednicke vrednosti se ne odnosi na preraspodelu
postojece vrednosti, ve¢ na iznalaZenje novih nacina za kreira-
nje veée vrednosti koja se potom deli na vise zainteresovanih
strana (Maltz & Schein, 2012, str. 58). Investiranjem u pobolj-
$anje zdravlja, unapredenje obrazovanja i ve¢u produktivnost,
kompanije na indirektan nacin prosiruju svoju bazu kupaca i
povecavaju njihovu kupovnu mo¢, jer gradani duze Zive, kva-
litet zivotnog standarda raste i oni postaju platezno sposob-
niji. Sa druge strane, svaki put kada kompanije uzmu u obzir
aktuelne drustvene probleme i posmatraju ih kao klju¢ni deo
svoje konkurentske strategije, one ne samo da postizu dugo-
ro¢nu prednost, ve¢ preduzimaju i odrzive promene u drustvu
(Vaidyanathan & Scott, 2012) $to predstavlja jedan od impera-
tiva u savremenom nacinu poslovanja. Zdravo drustvo ima veéa
ocekivanja i potrebu za sve kvalitetnijim proizvodima i usluga-
ma $to pruza velike moguénosti za uspesne kompanije. Kao $to
je tvrdio Piter Draker “zdrava kompanija i bolesno drustvo su
retko kada spojivi. Zdrave kompanije zahtevaju zdravo drus-
tvo” (Drucker, 2001, str. 46). Da bi iskoristile sve mogu¢nosti iz
okruzenja, strategije kompanije moraju integrisati i drustvenu
perspektivu, jer svaka aktivnost u lancu vrednosti ima uticaj na
zajednicu u kojoj ta kompanija posluje, a koji moze biti poziti-
van i negativan (Porter & Kramer, 2006).

Bitno je povuéi jasnu demarkacionu liniju izmedu koncepta
zajednicke vrednosti i korporativne drustvene odgovornosti po-
smatranjem razli¢itih faktora: motivacije, pokretaca, merila per-
formansi, odgovornosti, drustvenih koristi ali i koristi za samu
kompaniju od primene datih koncepata (Tabela 1). Dok se u
osnovi korporativne drustvene odgovornosti nalaze: reputaci-
ja, eksterne zainteresovane strane, troskovi, posebno formirani
departmani za korporativnu dru$tvenu odgovornost i smanje-
nje rizika, koncept kreiranja zajednicke vrednosti je podstaknut
korporativnom strategijom sa ciljem ostvarenja konkurentske
prednosti kroz nove poslovne mogu¢nosti i dugoro¢nu odrzivu
promenu koja je inicirana na svim nivoima kompanije.

Osnova za kreiranje zajednicke vrednosti i posledi¢no kon-
kurentske prednosti lezi u inovacijama, s obzirom na ¢injenicu
da inovacije oznacavaju nesto novo, bilo da je re¢ o novom proi-
zvodu, usluzi, novom metodu proizvodnje, prodoru na novo tr-
Ziste, novom izvoru snabdevanja, novom nacinu organizovanja
ili primeni ve¢ neke postojece ideje na nov nadin (Schumpeter,
1934).

Kompanije mogu kreirati zajedni¢ku vrednost na vise naci-
na. Tri klju¢na nacina su (Porter & Kramer, 2011):

1. Preispitivanjem proizvoda i trzista. Kompanije mogu
resiti drustvene potrebe razvojem inovativnijih proizvo-
da i usluga koji bolje zadovoljavaju potrebe na postoje-
¢im trziStima ili omogucavaju prodor na nova trzista.

2. Preispitivanjem lanca vrednosti. Kompanije mogu
da poboljsaju kvalitet, koli¢inu, troskove, pouzdanost
ulozenih sredstava, proces proizvodnje i distribucije uz
istovremeno pozitivno delovanje na prirodne resurse,
ekonomski i drustveni razvoj.

3. Omogucavanjem razvoja lokalnih klastera. Kompanije
ne posluju izolovano od svog okruzenja, ve¢ grade ¢vrste
odnose sa brojnim partnerima.

Svaka kompanija ima svoj individualni pristup kreiranju za-
jednicke vrednosti koji je specifi¢an za njenu poslovnu strategiju
i karakteristike zajednice u kojima posluje. Ipak, vremenom je
definisan opsti okvir koji liderima moze da posluzi kao smerni-
ca za uspesnu primenu ovog koncepta (Tabela 2).

VIZIJA:
Jasna vizija kompanije predstavlja pokretacku osnovu za kreiranje
zajednicke vrednosti

Odbor direktora i lideri vide posvecenost zajednici kao sastavni deo
strategije

STRATEGIJA:
Potrebno je da strategija ima jasan fokus i da su definisani ambiciozni
ali realni ciljevi

... zakoje su definisani ambici-
ozni i realni ciljevi za kreiranje
zajednicke vrednosti

Fokus na klju¢nim faktorima za
kreiranje zajednicke vrednosti

SARADN]JA SA PARTNERIMA:
Efektivna saradnja razli¢itih uc¢esnika unutar i izvan kompanije

. Korporativna Kreiranje zaje@nicke Procena klju¢nih resursa Holisti¢ko Mobilizacija partnera
drustvena odgovornost vrednosti koje partneri poseduju: fi- | upravljanje svim | i podsticanje na akciju
L Korporativna repu- Konkurentska pred- nansije, znanje, ekspertiza,| naporima unutar | ka kreiranju zajednicke
Motivacija . liticki i poslovni uticai ke i dnosti
tacija nost politicki i poslovni uticaj ompanije vrednosti
.. s . Korporativna strate-
Pokretaci Eksterni stejkholderi oija MERENJE PERFORMANSTI:
Uspostaviti adekvatan menadzment performansi
. Troskovi, standardna | Socijalna i ekonomska p b
Merila .
merila vrednost
Departmani za kor- . . Unapredenje |Usmeriti napore ka|Interna i ekster-
y . . Na nivou cele kom- Aktivno mer- . IR o
Menadzment porativnu dru$tvenu . . . merila per- | velikim i sloZzenim |na komunikaci-
panije enje relevantnih . P ) .
odgovornost . formansina | dru$tvenimiza- | jaostvarenih
pokazatelja . .
Drustvene Dugoroéna odrziva osnovu iskustva zovima rezultata
o Uspesni projekti &
koristi promena - — 0 -
— —— Tabela 2. Okvir za kreiranje zajednicke vrednosti
Koristi za kom- | Smanjenje rizika i rast Nove p c?slovpe Izvor: Adaptirano prema Vaidyanathan & Scott (2012)
paniju gudvila mogucnosti

Tabela 1. Poredenje korporativne drustvene odgovornosti i kon-
cepta zajednicke vrednosti

Izvor: Vaidyanathan & Scott (2012)
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Jedna od determinanti za kreiranje zajednicke vrednosti jeste
sposobnost kompanija da uspostavljaju razli¢ite meduorganiza-
cione odnose sa brojnim partnerima iz okruzenja. Kompanije



postaju svesne da ne mogu da budu nefleksibilne i zatvorene
u svoja Cetiri zida, ve¢ da moraju otvoriti svoje tradicionalne
granice, u¢initi ih adaptibilnim i poroznim, redefinisati strate-
giju i reorganizovati svoju postoje¢u organizacionu strukturu.
Moraju se okrenuti razli¢itim oblicima saradnje i partnerstava
sa spoljnim stejkholderima (O’Leary & Bingham, 2007, str. 7).
One su shvatile da danas, za uspe$no poslovanje u slozenom i
neizvesnom okruzenju punom opasnih suparnika “nije dobro
biti usamljen” (Ohmae, 1989).

3. MEDUORGANIZACIONI ODNOSI

Praksa povezivanja i saradnje organizacija po raznim osno-
vama nije nepoznata u menadzmentu i organizaciji, ali je njena
priroda danas bitno promenjena (Petkovi¢ & Lazarevi¢, 2012,
str. 56). Savremene kompanije su meduorganizacione odnose
prepoznale kao novi izvor rasta i razvoja. Meduorganizacioni
odnosi predstavljaju relativno trajne veze i odnose, kao i tokove
informacija i znanja koji se odvijaju izmedu dve ili vi$e organi-
zacija (Oliver, 1990). Pregledom literature, moguce je identifiko-
vati vide vrsta meduorganizacionih odnosa. Jednu od znacajnijih
tipologija su predlozili Todeva i Knoke koji ukazuju na postoja-
nje trinaest vrsta meduorganizacionih odnosa: hijerarhijske veze
(akvizicije i merdzeri), zajednicka ulaganja, kapitalna ulaganja,
kooperative, konzorcijumi za istrazivanje i razvoj, strateski ko-
operativni sporazumi, karteli, fransizing, licenciranje, mreze po-
dugovaraca, grupe za industrijske standarde, akcione grupe, i tr-
7i$ni odnosi (Todeva & Knoke, 2005, str. 3). Bez obzira na vrstu
uspostavljenog meduorganizacionog odnosa, klju¢na prednost
jeste u tome $to kroz uspostavljeno partnerstvo razliciti u¢esnici
posmatraju probleme iz razli¢itih perspektiva i konstruktivno
pronalaze resenje koje je superiornije od re$enja do kojeg bi sa-
mostalno dosli (Gray, 1989).

U junu 2012. godine, Coca-Cola, Ford Motor, Heiny, Nike
i Procter ¢ Gamble su formirali stratesku radnu grupu za
razvoj ambalaze od biljnih PET materijala i vlakana, pod na-
zivom “Plant PET Technology Collaborative” - PTC. PET je
izdrzljiva, lagana plastika koja se koristi za razlicite proizvo-
de i materijale, plasti¢ne boce, ode¢u, obuc¢u, automobilske
tkanine i tepihe u svim zemljama u kojima ove kompanije
posluju. Intenzivnim istrazivacko-razvojnim aktivnostima
koje zajednickim snagama sprovode udruzene kompanije
dolazi do brojnih promena i u drugim industrijama jer se
razvijaju novi standardi i koncepti koji ¢e morati da se po-
$tuju (Caliendo, 2012).

Postoje brojni empirijski dokazi da adekvatno uspostav-
ljeni meduorganizacioni odnosi uti¢u na poslovanje kompanija
(Schreiner & Corsten, 2004): pre svega na kreiranje i razmenu
informacija i znanja, inovativnost i kreiranje vrednosti u okviru
same kompanije. Za mlade kompanije kojima nedostaje repu-
tacija i koje imaju ogranicene resurse i poteskoce u suocavanju
sa stalno menjaju¢im okruzenjem, znac¢aj meduorganizacionog
povezivanja je jo$ vedi jer pomocu uspostavljenih partnerstava
one mogu ste¢i reputaciju, dobiti resurse i nau¢nu ekspertizu
(Koput & Powell, 2004). Krajem XX i poc¢etkom XXI veka
uvrezeni su stavovi lidera i menadzera uspesnih kompanija
da se saradnjom moze posti¢i gotovo sve, jer organizacije nisu
ogranicene sopstvenim resursima i ekspertizom (Huxham &
Vangen, 2005, str. 3) i da stupanje u meduorganizacione odnose
postaje faktor od sustinske vaznosti za uspeh.
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Novartis je mogucnosti za kreiranje zajednicke vrednosti vi-
deo u prodaji svojih lekova u ruralnoj Indiji u kojoj zivi 70%
svetske populacije. Prepreka nije bila cena koju su napladiva-
li, ve¢ socijalni uslovi u celom regionu: hroni¢ni nedostatak
svesti o znacaju zdravlja, neadekvatna obuka za zdravstvene
usluge i nekoliko hiljada lokalnih bolnica bez pouzdanog
lanca snabdevanja. Sve ove probleme, Novartis je video
kao svoje poslovne mogucnosti. Zaposlio je hiljadu ljudi za
poslove edukacije, formirao kampove za obuku i trening, i
izgradio distributivne sisteme za 50.000 ruralnih bolnica...
Novartisov rezultat je bio potpuno nov poslovni model za
budu¢nost, obzirom da se predvida da ¢e u narednoj de-
ceniji, trzista zemalja u razvoju sa slicnim karakteristikama
¢initi 75% ukupnog rasta prodaje u farmaceutskoj industriji
na globalnom nivou, a da je 42 miliona stanovnika Indije
dobilo znatno bolji kvalitet zdravstvene usluge, koji do tada
nisu mogli da obezbede ni vlada ni razne nevladine organi-
zacije (Kramer, 2012).

4. MEDUORGANIZACIONI DIZAJN

Uspeh strategije meduorganizacionih odnosa u smislu kre-
iranja zajednicke vrednosti upravo zavisi od efikasnosti modela
meduorganizacione strukture. U procesu izbora modela i krei-
ranja njegovih komponenti treba postovati gore pomenuto kla-
si¢no Cendlerovo pravilo “struktura prati strategiju”, a zatim
kreirati sisteme i procese koji ¢e stajati iza ovog modela i biti
njegova stabilna podrska. Interes za organizacionim dizajnom
je dosao do izrazaja poslednjih nekoliko decenija. Jedan od ra-
zloga je taj §to su organizacije vremenom postajale sve sloZenije.
Disciplina organizacionog dizajna je evoluirala zajedno sa ra-
stu¢om slozeno$¢u organizacija i zeljom da se kreiraju organi-
zacije visokih performansi (Galbraith, 2010). Promena fokusa
sa hijerarhije i zatvorenosti na saradnju i otvorenost, zahteva
od kompanija da promene klju¢ne elemente uspostavljenog
organizacionog dizajna: strategiju, strukturu, poslovne proce-
se, politike ljudskih resursa, sisteme nagradivanja, liderstvo i
organizacionu kulturu. Najjednostavnije re¢eno, organizacioni
dizajn se odnosi na aktivnosti odredivanja i sprovodenja strate-
gijskog plana. U tom smislu, klju¢ni cilj organizacionog dizajna
je da izvrs$i podelu rada i uspostavi mehanizme saradnje tako da
se odluke donose na osnovu §to kvalitetnijih informacija dok
se istovremeno troskovi koordinacije odrzavaju na §to nizem
nivou (Grundei, 2006). Adekvatnim dizajniranjem, organiza-
cije mogu ste¢i sposobnosti da se blagovremeno prilagodavaju
promenama u okruzenju (Eriksen, 2006, str. 165) kroz efikasan
tok informacija.

Imajudi u vidu ¢injenicu da izbor strategije uti¢e na organi-
zacioni dizajn koji predstavlja podrsku za realizaciju definisanih
ciljeva (Daft, 2009, str. 72), strategija meduorganizacionih od-
nosa podrazumeva slojevito organizaciono prilagodavanje par-
tnera. Organizacioni dizajn treba da omogudi organizaciji da
se izbori sa neizvesno$¢u okruzenja ne samo kroz efikasan tok
informacija kroz celu organizaciju (Grundei, 2006, str. 46), ve¢ i
izmedu svih ¢lanova meduorganizacionog odnosa, $to posledic-
no pozicionira strukturu organizacije na mesto bitnog faktora
koji determinise uspeh meduorganizacionog odnosa (Osborn
& Baughn, 1990).

Slika 1 jasno pokazuje da je u toku procesa dizajniranja me-
duorganizacionog odnosa potrebno posmatrati strukturu svake
kompanije kao sistem komunikacija i procesiranja informaci-
ja izmedu svih zaposlenih koji zajednickim interakcijama ¢ine
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posebnu meduorganizacionu mrezu kompleksne kompanije
(Petkovi¢ & Lazarevi¢, 2012). U internom organizacionom di-
zajnu mora do¢i do pregrupisavanja pozicija i repozicioniranja
zaposlenih, a zatim se kreira eksterni organizacioni dizajn iz
kojeg nastaju razli¢ite pojavne forme meduorganizacionog di-
zajna kao $to su mreze (interne, stabilne i dinamicke) (Miles &
Snow, 1992), organizacije bez granica (Ashkenas et al., 2002),
meta-organizacije (Gulati, Phanish & Tushman, 2012), organi-
zacije orijentisane na aktere (ucesnike) (Fjeldstad et al., 2012).
Intenziviranje znacaja interorganizacionog dizajna predstavlja
rezultantu dva klju¢na faktora (Gulati, Phanish & Tushman,
2012, str. 572):
1) prednosti od autsorsinga svih aktivnosti koje partneri iz
okruzenja mogu obaviti kvalitetnije i jeftinije, i
2) pristup jedinstvenom, specifiénom znanju koje je kom-
paniji potrebno a koje je dostupno u okruzenju, izvan
Cetiri zida kompanije.

Interorganizacioni Pojedinei

Organizacije

Slika 1: Meduorganizacioni dizajn
Izvor: Higgins & Maciariello (2004)

Zajednicko za sve oblike interorganizacionog dizajna jeste
da su to izvedene forme birokratske organizacije koja je nado-
gradena novim osobinama kako bi osposobila organizacije da
kroz saradnju sa partnerima odgovore na sve izazove iz okru-
zenja (Petkovi¢ & Luki¢, 2014). Njihovo funkcionisanje pored
brojnih prednosti prate i odredeni nedostaci koji se mogu po-
javiti (Tabela 3).

Prednosti Nedostaci

Fluidnost strukture moze
uzrokovati konflikte

Fleksibilna struktura
Mali broj hijerarhijskih o .
nivoa Nedostatak formalizacije moze
smanyjiti pojedinac¢ne perfor-
manse

Interno i eksterno ot-

voren sistem
Nedostatak pisanih pravila

i procedura moze smanjiti
pouzdanost autputa

Visoko informatizovana

organizacija

Uceca organizacija . . .
& ) Neformalni autoritet u nekim

kulturama ne daje Zeljene i

ocekivane rezultate

Zaposleni imaju veliku
slobodu za generisanje
novih ideja " .

Moguce je nepoverenje

Teznja ka inovacijama izmedu &lanova

Tabela 3. Kljuéne prednosti i nedostaci interorganizacionog
dizajna
Izvor: Petkovi¢ & Luki¢ (2014)
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5. FAKTORI USPEHA MEDUORGANIZACIONIH
ODNOSA

Upravljanje meduorganizacionim odnosima nije jednostav-
no. Kao $to je Piter Draker isticao da je za dobru muziku bitno
sinhronizovati svaki pojedina¢ni instrument u orkestru (Druc-
ker, 1999), svi partneri u interorganizacionom odnosu treba da
na fleksibilan nacin ostvare sopstvene ciljeve, a da se istovreme-
no realizuju i ciljevi zbog kojih je taj odnos formiran. Zajednicki
ciljevi i komplementarne sposobnosti su dobra pocetna osnova
koja povezuje razli¢ite ucesnike i daje im motiv za saradnju dok
su kompatibilna kultura, uzajamno postovanje, poverenje i po-
drska menadzmenta determinante koje odreduju uspeh uspo-
stavljenog odnosa (Mankin, Cohen & Fitzgerald, 2004).

Da bi uspostavljeni meduorganizacioni odnosi dali rezultate
koji se od njih o¢ekuju, namecde se pitanje kako njima upravljati
na adekvatan nacin. Vremenom su pored preduslova koji mo-
raju biti ispunjeni za formiranje meduorganizacionih odnosa,
identifikovani neki od klju¢nih faktora njihovog uspeha. Pre
svega, na nivou svake kompanije koja stupa u interorganizacio-
ne odnose menadzment mora da pripremi organizaciju - njene
procese, sistem vrednosti, stavova, pravila i normi, zaposlene,
sistem nagradivanja pomocu kojih ¢e kompanija biti spremna
i motivisana da dinamicki stupa u razlic¢ite vidove saradnje u
zavisnosti od postavljenih strategijskih ciljeva. Upravljanje in-
terorganizacionim odnosima podrazumeva i planski pristup
procesu obuke zaposlenih, ali i menadzera na svim nivoima.
Ovakvi programi obuke obuhvataju promenu u kognitivnoj i
bihejvioralnoj sferi ponasanja zaposlenih, kroz sticanje novih
znanja i iskustava, odnosno kroz razumevanje i prihvatanje
novog organizacionog pristupa i realnosti iskazanih kroz nova
organizaciona pravila, norme, znacenja, rutine (McDermott &
Archibald, 2010).

Bitni organizacioni aspekti koji su od velikog znacaja za us-
peh meduorganizacionih odnosa su (Mankin, Cohen & Fitzge-
rald, 2004, str. 11):

1) stepen formalizacije iskazan kroz pisana pravila, proce-

dure, propise, zadatke;

2) delegiranje odgovornosti za upravljanje projektima i
proces odlucivanja;

3) tehnologija, odnosno kako su aktivnosti saradnje podr-
Zane savremenim informaciono-komunikacionim teh-
nologijama.

Svaka sloZenija forma saradnje zahteva formalno definisana
pravila, procedure, uloge i aktivnosti za razli¢ite uc¢esnike kako
bi svi koji su uklju¢eni u odredeni vid saradnje znali svoje uloge
i dali svoj doprinos. Uspostavljeni meduorganizacioni odnosi
zahtevaju intenzivu razmenu informacija i znanja izmedu par-
tnera, i samim tim je potrebno obezbediti vi$e podrske pomocu
informaciono-komunikacionih tehnologija. Sto je ve¢a neizve-
snost zadataka, potrebna je veca koli¢ina azurnih i pravovre-
menih informacija donosiocima odluka kako bi se ubrzao pro-
ces odlucivanja, poboljsao kvalitet donete odluke (Huxham &
Vangen, 2005) i postigle visoke performanse (Galbraith, 1973).
Koordinacija, kao proces u kojem dve ili vi$e organizacija zajed-
nickim snagama donose odluke, postaje dosta slozenija u medu-
organizacionom odnosu zbog velikog broja ucesnika, njihovih
razlic¢itih interesa, znanja, vestina i intelektualnih sposobnosti,
ali su i same odluke koje se donose slozenije (Choi & Robertson,
2013). Takode, jedan od faktora uspeha jeste i meduorganizaci-
ono poverenje koje se odnosi na ocekivanja jedne organizacije
da se druga organizacija nece ponasati oportunisticki. Poverenje
izmedu partnera, njihova koordinacija i posveéenost ne samo
da vode smanjenju transakcionih troskova ve¢ i rastu efikasnosti



(Mirkovi¢ & Luki¢, 2013). Takode, za uspe$no funkcionisanje
uspostavljenog meduorganizacionog odnosa bitno je da:
1) ucesnici imaju sposobnosti za samo-organizovanje,
2) postoje zajednicka sredstva i unapred uspostavljeni me-
hanizmi pomocu kojih ucesnici akumuliraju i dele resur-
se, i
3) postoje protokoli, procesi i infrastruktura koja omoguca-
va saradnju vise ucesnika. Zajednickim delovanjem ovih
elemenata stvara se organizacioni kontekst pomocu ko-
jeg se postize kreiranje zajednicke vrednosti, uspostav-
ljanje zajednickih normi, poverenja izmedu ucesnika i
njihove posvecenosti u meduorganizacionom odnosu.

ZAKLJUCAK

Primenjujuéi poslovni model zasnovan na konceptu za-
jednicke vrednosti, kompanije nastoje da kreiraju vrednost ne
samo za sebe, ve¢ i za drustvenu zajednicu u kojoj posluju. Us-
pesni menadzeri su shvatili da drustveni problemi, sa jedne stra-
ne, predstavljaju ogranicavajuce faktore, ali da se, sa druge stra-
ne, u njima kriju brojne mogucnosti za dalji rast i razvoj, $to su
iskoristili, 1 kroz saradnju sa brojnim partnerima stvorili osnovu
za kreiranje zajednicke vrednosti. Primena koncepta zajednicke
vrednosti implicira brojne promene u kompaniji, koje pocinju
sa redefinisanjem strategije, pa preko redizajniranja modela
organizacione strukture, da bi se na temelju uspostavljenog
interorganizacionog odnosa (partnerstva) formirala neka nova
forma organizacionog dizajna koja ¢e podrzati uspostavljeno
partnerstvo. Te promene su uocljive pre svega u novim, interor-
ganizacionim strategijama a posledi¢no i u ostalim elementima
dizajna kompanije kojeg ¢ini struktura kao njegovo jezgro, a
zatim i ostali elementi kao $to su procesi, ljudski resursi, sistem
nagradivanja, liderstvo, kultura. Upravljanje interorganizacio-
nim odnosima nije jednostavno, jer je potrebno uskladiti inte-
rese veceg broja ucesnika. Lideri i menadZeri moraju biti svesni
¢injenice da uspeh interorganizacionih odnosa zavisi od velikog
broja faktora: integracije razlicitih stilova menadzmenta, razli-
¢itih sposobnosti u¢enja, odnosa poverenja medu partnerima,
posvecenosti partnera, samokontrole partnera, koordinacije i
sli¢no. Oni moraju nauciti kako da oblikuju ove faktore unu-
tar svojih kompanija i kako da pripreme svoju kompaniju na
saradnju sa drugima.

Obzirom da su istrazivaci iz razli¢itih oblasti, ali i brojni
lideri i menadzeri prepoznali mogu¢nost, potencijal i znacaj
¢injenice da organizacioni rast i razvoj moze da se ostvari pri-
menom koncepta zajednicke vrednosti primenom strategija
meduorganizacionih odnosa, realno je oc¢ekivati njegovu in-
tenzivniju primenu u praksi. Posledi¢no, meduorganizacioni
odnosi i dizajn kao znacajna poluga za primenu ovog koncepta
¢e zasigurno dobiti na svom znacaju i vaznosti, kao i svi ve¢
pomenuti faktori koji uti¢u na uspeh uspostavljenog meduor-
ganizacionog partnerstva.
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