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REZIME 

U radu su dati rezultati istraţivanja stepena zadovoljstva pojedinih 
stejkholdera (zainteresovanih strana) implementacijom integrisanog sistema 
menadţmenta (IMS) i njihov meĊusobni uticaj. 

IMS je novi model menadţmenta koji povezuje razliĉite standarde 
poslovnog sistema u jedan integrisani sistem sa zajedniĉkim resursima sa za-
datakom da poboljša zadovoljstvo stejkholdera, smanji troškove, poveća profit i 
produktivnost i dugoroĉan odrţivi razvoj kompanije. Nastao je kao posledica 
implementacije razliĉitih standarda upravljanja i zahteva stejkholdera i pred-
stavlja kišobran koji ih pokriva.  

Stejkholderi su grupa ljudi sa specifiĉnim zahtevima u okviru aktivnosti 
organizacione celine i meĊusobnog zadovoljstava u njihovom interesu.  
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1. UVOD 

Savremeno poslovanje karakterišu ogromne globalne promene i ono sve 
više zavisi od zadovoljstva krajnjeg korisnika. Promene su danas u savremenom 

poslovanju neophodne i zasnovane su na novom znanju i inovacijama (European 

Commission, 2009; European Commission, 2010; OECD, 2011), kao i 

ispitivanju zadovoljstva korisnika. Istraţivanja mišljenja svih zaineresovanih 
strana, naših kompanija (Delta Holdinga) pokazuju da su kvalitet proizvoda i 

ulaganje u njegov razvoj najvaţniji za odrţivi razvoj i odrţivo poslovanje 

kompanije, kao i za celu društvenu zajednicu.  
Odrţivo poslovanje rudarskih kompanija je pokretaĉka snaga stabilnih 

ekonomija i fokusira se na zadovoljstvo svih stejkholdera (zainteresovanih 

strana). Odrţivo poslovanje podrazumeva: umeren i stabilan rast, konstantno 
poboljšanje zadovoljstva korisnika, zagarantovane socijalne potrebe, usmerenje 

ka globalnom poslovanju, zdravom okruţenju, optimalnu upotrebu prirodnih i 

intelektualnih resursa, zadrţavanje kulturne autentiĉnosti, implementaciju ISM, 

donošenje odluke na bazi ĉinjenica koristeći metode višekriterijumskog 
odluĉivanja (MCDM), eko-inovacije, smanjenje potrošnje i posledice rizika 

(Miletić, et al., 2016a).  

Odrţivo poslovanje ne moţe zaţiveti ako ne poznaje druge kulture i 
naĉin ponašanja zbog prisustva inostranih kompanija koje zapošljavaju ljude 

razliĉite nacionalnosti i zadovoljenja razliĉitih stejkholdera. Shodno tome, 

zadovoljenje stejkholdera polazi od upoznavanja drugih kultura poslovanja kako 

bi se asortiman proizvoda povećao i došlo do ostvarenja njihovog cilja. Shvatanje 
razliĉitih korisnika i kultura razliĉitih zemalja dovodi stejkoholdere do većeg 

zadovoljstva. Nauka koji se bavi izuĉavanjem razliĉitih kultura je interkulturni 

menadţment koji moţe doprineti stejkholderima da shvate razliĉitosti u 
poslovanju drugih kompanija i time da doprinese njihovoj satisfakciji prema 

sofisticiranim proizvodima.  

Zahtevi stejkholdera rudarskih kompanija su sofisticirani i u skladu sa 
misijom i vizijom kompanije. Najvaţniji zahtevi stejkholdera su da kompanija 

bude odrţiva, da se omogući izgradnju zelene ekonomije zasnovane na savesnim 

trţištima, da se konkurentska odrţivost nalazi u fokusu eko-inovacija, da se 

smanji potrošnja neobnovljivih resursa, da se postigne optimalno korišćenje 
obnovljivih resursa, da planiranje i upravljanje bude zasnovano na osnovu 

ĉinjenica, da se poboljša kvalitet proizvoda i usluga i da omogući optimalnu cenu 

proizvoda u usluga za potrošaĉe. Stejkholderi su, osim što su odgovorni za 
funkcionisanje kompanija, odgovorni i za promociju ekološke i etiĉke svesti 

(Ashby, et al., 2012). Zahtevi zainteresovanih strana kompaniji nameću u impera-

tivu (budućnosti) i poslovnu izvrsnost. 
Poslovna izvrsnost (eng. BE-Business Excellance) je savremeni ili novi 

model poslovanja. Ona predstavlja sposobnost i performanse rudarske kompanije 
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na najvišem nivou da se nosi sa konkurencijom. Fokusira se na ukljuĉivanje svih 

zaposlenih i njihovom povećanju zadovoljstva. Poslovna izvrsnost moţe da se 

definiše kao najbolja praksa u upravljanju kompanijama, a teţi ka zadovoljenju 
potreba svih zaineresovanih strana i ostvarenju odrţivih rezultata u budućnost 

(Šušić, 2013).  

Zadovoljstvo svih stejkholdera implementacijom ISM-a je neophodno u 
cilju: poboljšanja performansi poslovnog sistema rudarskih kompanija, 

poslovanja koje vodi ka odrţivosti, poslovne izvrsnosti i stvaranja vrednosti 

zaineresovanim stranama rudarske kompanije. Integrisani sistem menadţmenta 
IMS (Integrated Management System) je koncept sistema menadţmenta koji 

integriše specifiĉne zahteve razliĉitih stadarda i svih zaiteresovanih strana 

(stejkholdera) u jedan konzistentan (kompatibilan) sistem koji stvara vrednost. 

Integracija razliĉitih standarda i sistema upravljanja je postala novi model 
poslovanja krajem 90-tih godina prošlog veka. Postojeća literatura u vezi 

integrisanog sistema menadţmenta je nedovoljna, i sa teorijskog, i praktiĉnog 

aspekta (Karapetrović, 2002). 

2. DOSADAŠNJA ISTRAŢIVANJA 

Integracija sistema menadţmenta moţe se definisati kao „sastavljanje 
razliĉite specifine funkcije sistema upravljnja u jedan efikasniji integrisani sistem 
(Beckmerhagen et al., 2003). Pojavu pojma IMS-a su inicirali sledeći faktori 
(Ţivković, 2012): 

- Povećanje zahteva stejkholdera; 

- Razvoj novih standarda (OHSAS 18001, ISO 22000, ISO 26000 i td) i 
usloţnjavanje zahteva postojećih standarda sistema upravljanja (ISO 
9001, ISO 14001 i dr.) 

- Naĉin implementacije; 

- Troškovi odrţavanja implementacije i koristi od njih; 

- Problemi u funkcionisanju implementiranih sistema upravljanja; 

- Zajedniĉka dokumentacija; 

- Potrebna sertifikacija organizacije; 

- Zajedniĉki i odvojeni specifiĉni ciljevi i sl. 

Sa ciljem boljeg sagledavanja uloge IMS za stejkholdere u daljem tekstu 
dajemo nekoliko njihovih definicija: 

1. Freeman (1984), kao najpoznatiji i najcitiraniji autor iz ove oblast, 
definiše stejkholdere kao grupu koji su pod uticajem realizacije misije 
organizacionog sistema. Autori Post, Frederick, Lawrence i Weber 
kritikuju ovu definiciju zbog uopštenosti, jer ne moţe da ima 
analitiĉku vrednost (Kochan & Rubinstein, 2000). 
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2. Svi pojedinci i sve grupe koje su povezane sa poslovnim aktivnostima 
u okruţenju u kome kompanija posluje su stejkholderi. 

3. Pojam stejkholdera se koriste u skoro svim disciplinama gde su 
ukljuĉeni njihovi interesi. 

4. Stejkolderi su uĉesnici ili osobe koji su ukljuĉeni u realizaciju jedne 
ili više aktivnosti u sistemu (Checkland 1981). 

5. Nuseibeh i Easterbrook (2000) dali su definiciju stejkholdera i to kao 
organizaciju koja moţe da ostvari gubitak ili dobitak od uspeha ili 
neuspeha sistema. 

6. Po  autoru  Ramirez (2007),  reĉ  stejkholder  je  zapisana 1708. g. kao 
„osoba koja moţe da ostvari uĉešće ili uĉešća u dobitku―. 

 
Prema Brnjas-u (2000), stejkholderi se dele u dve znaĉajne grupe i to: 
- Interne stejkholdere koje ĉine: vlasnici, menadţment ili upravljaĉi i 

zaposleni, i 

- Eksterni stejkholderi, a to su partneri koji saraĊuju sa kompanijom na 
razliĉite naĉine: kupci, dobavljaĉi, banke, drţava i druge organizacije 
kojima je u interes saradnje za dorobit društvene zajednice. 

 
Analiza potreba internih i eksternih stejkholdera je od velikog znaĉaja da 

bi se utvrdili zajedniĉki zahtevi sistema menadţmenta kojima se moţe upravljati 
na integrisani naĉin. Njihovi razliĉiti zahtevi mogu se urediti tako, da se kljuĉni 
zahtevi sistema menaţmenta saopštavaju na zajedniĉki naĉin. Njihove potrebe 
mogu se integrisati do stepena koji najviše odgovara njihovom zadovoljstvu 
(Slika 1.). 

Najznaĉajnije teorije potreba koje pokreću ljudsku aktivnost preuzete sa 
sajta www.ekof.bg.ac.yu, a to su: 

A. Teorija potreba, fokusira se na potrebe ljudske aktivnosti u kompaniji: 
- Maslow-ljeva teorija hijerarhije potreba – osnovne ljudske potrebe; 

- Alderfer-ov ERG model – sigurnost na poslu, u porodici i društvu; 

- Hertzberg-ova teorija dva faktora – društvene potrebe, komuniciranje, 
druţenje i potreba za ljubavlju prema drugima, i 

- McClelland-ova teorija potrebe – proizilazi kad su prethodne tri 
zadovoljene, moć, poštovanje, uvaţavanje, prestiţ i uspeh. 

B. Teorija procesa, fokusira se na proces ljudske aktivnost u kompaniji: 
- Teorija cilja; 

- Teorija jednakosti i 

- Teorija oĉekivanja. 

http://www.ekof.bg.ac.yu/
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Slika 1. Osnovne potrebe dela stejkholdera prema Axonu, 2006: 

 

Teorija procesa, peta grupa javlja se prema Maslow-u kada su 

zadovoljene potrebe za sve predhodne ĉetiri grupe, a to su potrebe za 

samopotvĊivanjem (slika 2). 

 

Slika 2. Hijerarhija potreba prema Maslow-u 

 

Integrisani sistem menadţmenata sastoji se od više razliĉitih standarda sa 
specifiĉnim zahtevima koji integrisano odgovaraju na zadovoljstva stejkholdera. 

Svojom implementacijom ISM u rudarskim kompanijama ispunjava razliĉite 
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zahteve razliĉitih zainteresovanih strana (menadţerima povećanje profita, 

zaposlenima sigurnost, distributerima redovna isporuka, korisnicima 

zadovoljavajuće proizvode i usluge itd). 
Rudarske kompanije uvoĊenjem ISM-a stalno poboljšavaju svoje 

poslovanje u cilju unapreĊenje stepena zadovoljstva krajnjih korisnika. 

3. REZULTATI I DISKUSIJA 

Osnova za model ISM-a je Sistem menadţmenta kvalitetom QMS prema 

standardima ISO 9001, a ostali su: Sistem ţivotne sredine EMS prema ISO 

14001; Sistem socijalne korupcije CRMS prema ISO 2600; Sistem bezbednosti i 
zdravlja prema OHSAS 18001; Sistem menadţmenta energijom prema ISO 

50001; Sistem bezbednosti hrane prema HCCP/SO 22000 i drugi. 

Svi navedeni standardi sistema menadţmenta imaju svoje specifiĉne 

zahteve, ali i politiku, planiranje, primenu i operacije, ocenu performansi, 
poboljšavanja i preispitivanje od strane rukovodstva su zajedniĉki elementi koji 

mogu sluţiti kao osnova za integrisanje. 

Znaĉaj integrisanog sistema menadţmenta u okviru odrţivog poslovanja 
rudarske kompanije se fokusira na ciljeve stejkholdera i njihova meĊusobna 

zadovoljstva (Miletć, et al., 2015a).  

Merljivi i odgovarajući ciljevi ISM-a zainteresovanih strana Instituta za 
rudarstvo i metalurgiju Bor (IRM)–kao primer Studija sluĉaja (IMS poslovnik) 

su: 
- Zadovoljni korisnici proizvodima IRM-a; 

- Konstantno povećanje ukupnog prihoda, uz profitabilno poslovanje; 

- Usavršavanje kadrova u smislu povećavanja kompetencija istih; 

- ObezbeĊivanje potrebnih resursa za funkcionisanje IMS; 

- ObezbeĊivanje optimalnih uslova radne sredine; 

- Ostvarivanje ugovorenog kvaliteta i rokova; 

- Konstantno poboljšavanje kvaliteta proizvoda; 

- Smanjenje broja reklamacija; 

- Smanjenje broja loših nabavki; 

- Efektivno i efikasno odrţavanje, 

- Stalno aţuriranje identifikacije sviha aspekata ţivotne sredine; 

- Praćenje uĉinka aktivnosti na zaštiti ţivotne sredine, u saradnji sa za 
to ovlašćenim institucijama; 

- Poboljšanje izgleda i kvaliteta ţivotne sredine i uslova rada; 

- Štednja resursa i energije, smanjenje rizika na kvalitet ţivotne sredine; 
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- Posvećivanje posebne paţnje recikliranju otpada; 

- Za svaku investiciju i nabavku nove opreme doneti planove koji 
definišu moguće opasne situacije i štetne uticaje na zaposlene i 
ţivotnu sredinu; 

- Poboljšanje motivacije i stimulacije u cilju zaštite ţivotne sredine u 
lokalnom okruţenju; 

- Konstantno usavršavanje, obrazovanje i informisanost zaposlenih i 
korisnika, kako bi se doprinelo širenju svesti o potrebi zaštite ţivotne 
sredine; 

- Identifikovanje opasnosti i ocenjivanje rizika po zdravlje i bezbednost 
zaposlenih; 

- Smanjenje nivoa rizika; 

- Eliminisanje, minimiziranje i upravljanje rizicima; 

- Kontrola uslova radne sredine; 

- Koncept reagovanja u sluĉaju opasnosti; 

- Preispitivanje i preduzimanje mera stalnog poboljšanja. 

Ostvareni uspeh pri zadovoljenju osnovnih ciljeva, ili specifiĉnih zahteva 

stejkholdera IRM-a Bor (vlasnika, menadţera, zaposlenih), ima pozitivan uticaj 
na stepen zadovoljstva ostalih stejkholdera, zadovoljstva kupca i zadovoljstva 

društva (Slika 3.). Rezultati merenja stepena zadovoljstva kroz popunjavanje 

Upitnika zadovoljstva od strane korisnika, dovodi kompaniju do odrţivog 
poslovanja. 

U IRM-u i u Rudarsko Topioniĉarskom Basenu (RTB) je implementiran 

procesni model integrisanog sistema menadţmenta, što je i nauĉno dokazano za 
iste rudarske kompanije (Miletić et al., 2015b; 2015c). 

Procesni model podrţava ISO 9001:2015. – novi stanadrad kao zamena 

za ISO 9001:2008, koji treba da izaĊe 15. septembra 2018. godine. Rangiranjem 

prednosti procesnog modela radi poboljšanja zadovoljstva stejkholdera, odreĊeni 
su kriterijumi koji najviše utiĉu na povećanje nihovog zadovoljstva, a to su 

smanjenje troškova i rizika. Najvaţnije prednosti procesnog modela su niţi 

troškovi i praćenje celokupnog poslovanja koji doprinose povećanju 
zadovovoljstva zainteresovanih strana (Miletić et al., 2016b). 

Istraţivanja pokazuju jedan interesantan podatak koji je dobijen prilikom 

rangiranja indikatora (ekonomskih, ekoloških i sosijalnih) u odrţivom poslovanju 
rudarskih kompanija. Došlo se do rezultata da su ekonomski indikatori najvaţniji 

za donošenje odluke u cilju ispunjenja sofisticiranih ciljeva (zahteva) 

zaineresovanih stana. Dok su najznaĉajniji kriterijumi povećanje iskorišćavanja 

resursa i oĉuvanje ţivotne sredine (Miletić et al., 2016c). 
Procena odrţivog poslovanja rudarskih kompanija u cilju povećanja 

zadovoljstva zaineresovanih strana nam ukazuje da ekonomski, socijalni, 
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ekološki i kulturološki aspekti nisu podjednako rasporeĊeni tako da ne mogu 

podjednako da utiĉu na njihova zadovoljstva (Miletić et al., 2016d). 

Istraţivanja u okviru studija su pokazala kakav je meĊusobni uticaj 
izmeĊu stepena zadovoljstva pojedinih stejkholdera u razvijenim zemljama. 

Istraţivanja skandinavskih zemalja pokazuju da postoji jaka meĊusobna veza 

izmeĊu zadovoljstva korisnika i zaposlenih. Dolazi se do zakljuĉka da postoji 
jaka korelacija stepena zadovoljstva izmeĊu vlasnika, zaposlenih, kupaca i 

zadovoljstva društva (slika 3). 

 

Slika 3. MeĊuzavisnost zadovoljenja zaiteresovanih strana (Vuković, 2005) 

 
Organizacije koje primenjuju modele menadţment sistema i pokušavaju 

da integrišu implementirane standardre (primer: QMS, EMS, OHSAS) 

poboljšavaju upravljanje i istovremeno koriste sinergiju u vezi (Karapetrović and 
Willborn, 1998a, 1998b; Wilkinson and Dale, 1999; Douglas and Glen, 2000; 

Karapetrović and Jonker, 2003; Zutshi and Sohal, 2005; Karapetrovic and 

Casadesús, 2009). Integracija nekih standarda kompaniju moţe dovesti do 
razliĉitih rezultata (Bernardo, 2012). Literaturni pregled i istraţivanja pokazuju 

da zadovoljstvo stejkholdera implementacijom integrisanog sistema menaĊmenta 

moţe rudarsku kompaniju dovesti do: bolje efikasnosti poslovanja, konkurentske 

prednosti u smislu povećanja produktivnosti, stvaranja nove dodatne vrednosti i 
poboljšanja performansi, povećanja profita, angaţovanosti zaposlenih i dr. 

Agaţovanost zaposlenih predstavlja nivo posvećenosti, uĉešća i zadovoljstva 

unutar njihove organizacije (Kolarić, 2015). 
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4. ZAKLJUĈAK 

Neminovne promene razliĉitih zahteva stejkholdera nameću nove modele 

poslovanja rudarskih kompanija, koje moraju da odgovore na sve njihove 
suprostavljene zahteve. 

Povezivanjem zadovoljstva zaposlenih sa zadovoljstvom vlasnika, kupca 

i društva modelima odrţivog poslovanja, rudarske kompanije mogu ostvariti 
prednost na sadašnjem dinamiĉnom trţištu. 

Istraţivanja pokazuju da se povećava stepen zadovoljstva svih korisnika i 

da postoji jaka korelacija izmeĊu zainteresovanih strana implemetacijom 
integrisanog sistema meandţmenta na primeru IRM Bor (Studija sluĉaja). 

Autori rada predlaţu dalja istraţivanja u ovoj oblasti i primenu ISM-a na 

ostale, ne samo rudarske kompanije, a u cilju poboljšanja zadovovoljstva svih 

korisnika.  
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ABSTRACT 

The paper presents the research results of satisfaction of certain 

stakeholders (interested parties) by implementation of an integrated management 

system (IMS) and their mutual influence. 
IMS is a new management model that links different standards of 

business systems into one integrated system to make joint resources with the task 

to improve stakeholders satisfaction, to reduce costs, increase profits and 
productivity and long therm sustainable development of the company. It was 

created as a result of implementation of different governance standards and the 

demands of stakeholders and represents the umbrella that covers them. 
Stakeholders are group of people with specific requirements in the 

framework of activities of the organizational units and mutual pleasures in their 

interest. 
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