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PRISTUP PROJEKTOVAN]JU ORGANIZACIJE ZASNOVAN NA
MEREN]JU USKLADENOSTI ELEMENATA ORGANIZACIJE

Rezime

Predmet istrazivanja ove doktorske disertacije bio je unapredenje procesa
projektovanja organizacije merenjem stanja i wuskladivanjem elemenata
organizacije. U istraZivanju procesa projektovanja organizacije poslo se od nacela
koja su do danas razvijana u naucnoj i struc¢noj oblasti. Jedna grupa teorija, koje su
u literaturi poznate kao teorije kontigencije, govore o neophodnosti da elementi
organizacije budu uskladeni sa strategijom organizacije i njenim okruZenjem. One
objasnjavaju da ne postoji jedan najefikasniji nain organizovanja, ve¢ da izbor
organizacionog dizajna istovremeno zavisi od izabrane strategije i okruZenja u
kome organizacije posluje. Druga grupa teorija nametnula je principe koji govore o
znacaju interne konzistentnosti izmedu elemenata organizacije. Ovi principi su u
literaturi poznati kao principi konfiguracije. IstraZivanja na ovu temu su pokazala
da, iako ne postoji pojedinacna organizaciona varijabla ili stanje nekog elementa
organizacije koja je u znacajnoj meri povezana sa rezultatima organizacije, postoje
odredeni modaliteti povezanosti elemenata organizacije koji se pojavljuju samo u

organizacijama koje postiZu bolje rezultate.

Pregled literature iz oblasti projektovanja organizacije pocCinje autorima klasicnih
teorija i administrativnog pravca i temama koje su se uglavnom bavile skupom
sluzbenih i standardizovanih radnih odnosa koji su izgradivani oko ¢vrstog sistema
formalnog autoriteta. Nakon klasicnih teorija, dat je pregled literature i istraZivanja
koja u prvi plan stavljaju meduljudske odnose. Empirijska istrazivanja ovih teorija
su ukazivala da formalni elementi organizacije (kao Sto su struktura, autoritet i sl.)
ne daju zadovoljavajuce rezultate, a da istovremeno imaju negativan uticaj na
zadovoljstvo radnika i meduljudske odnose. Pored formalne strukture, istaknut je
znacaj neformalnih elemenata organizacije, kojima su se viSe bavili savremeni
autori iz ove oblasti. Slede¢i pravac istraZivanja oko kojeg se okupila ve¢a grupa
istrazivaca naziva se kontigentni pravac ili kontigencijske teorije. Ovaj pravac

istrazivanja posmatrao je odnose koji postoje izmedu organizacije i situacije u



kojoj se organizacija nalazi. On se suprotstavio stavu prethodnih pravaca da postoji
jedna najbolja forma organizovanja, ve¢ da je potrebno definisati organizaciju koja
najviSe odgovara specificnim uslovima. Sumirajuéi pregled literature iz oblasti
teorije organizacije i projektovanja organizacije zakljuceno je da je do pocetka 80-
tih godina osnovni pristup istrazZivanju bio pristup koji je razvijen tokom
industrijske revolucije, pristup koji je baziran na proucavanju hijerarhije,
formalnog autoriteta i birokratije. Tokom 80-tih godina razvijena je nova
organizaciona kultura koja je isticala vrednosti fleksibilnosti, ravne strukture,
brzog reagovanja na potrebe klijenata, motivisanosti zaposlenih i kvalitet

proizvoda.

U radu su predstavljeni modeli organizacija najpoznatijih autora iz ove oblasti, kao
Sto su Henry Mintzberg, McKinsey, Alfred Chandler, ali i novijih autora, kao Sto su
Richard Daft, Robert Simons i Jay Galbraith. Kao rezultat istrazivanja literature iz
oblasti projektovanja organizacija i kritickog osvrta na koriS¢ene modele
organizacija, predloZen je novi model organizacije, koji je prilagoden postavljenom
cilju istrazivanja, odnosno unapredenju procesa projektovanja zasnovanog na
merenju i uskladivanju elemenata organizacije. PredloZeni model, pored poslovne
strategije, Cine tri elementa organizacije: organizaciona struktura, sistem merenja
performansi i organizaciona kultura. Medu predloZenim elementima dva elementa
pripadaju grupi elemenata koja se Cesto naziva ,tvrdi elementi organizacije”, dok
organizaciona kultura obuhvata pojave koje se obicno svrstavaju u ,,meke elemente

organizacije“.

Nakon definisanja elemenata organizacije koji Cine sastavni deo novog modela
organizacije, definisane su varijable elemenata koje ¢e biti merene, kao i nacini
njihovog merenja. Varijable elemenata organizacije definisane su na osnovu
teorijskog objaSnjenja elemenata organizacije. To su: raspon zaduZenja, raspon
odgovornosti i raspon ogranicenja. Za svaki element organizacije, odnosno za svaku
varijablu, definisane su sedmo-stepene ordinalne skale koje su se Koristile za
merenje njihovih vrednosti. PredloZene skale merenja predstavljaju ordinalne

skale, Sto predstavlja iskorak u odnosu na dosadasnje nacine merenja nekih



elemenata organizacije, koji su mereni isklju¢ivo nominalnim skalama, odnosno

odredivanjem kategorija kojima su dodeljivani.

Na osnovu definisanih skala merenja elemenata organizacije definisan je model
uskladenosti elemenata. Definisane su tri varijable koje predstavljaju meru
uskladenosti elemenata organizacije. Ove varijable predstavljaju nezavisne
promenljive u nacrtu istrazivanja. Kao zavisne varijable u istrazivanju uzeti su

razliCiti indikatori efikasnosti organizacija.

Kako bi se pokazao uticaj uskladenosti elemenata organizacije na efikasnost koje
organizacije postiZu, sprovedeno je istrazivanje u kojima su prikupljeni podaci o
stanju elemenata organizacije kao i kriterijumima efikasnosti koje su organizacije
ostvarivale. Istrazivanje je sprovedeno na preduze¢ima u Srbiji koja su se po
Kriterijumu visina poslovnog prihoda nasla medu prvih 300 preduzeca u
posmatranim godinama (2007. i 2009. godina). U istraZivanju su se koristili
upitnici sa pitanjima i tvrdnjama koja su sluzila za merenje vrednosti varijabli
elemenata organizacije. Od indikatora efikasnosti koji su mogli da se izra¢unaju na
osnovu raspolozivih podataka, za zavisnu promenljivu izabrani su indikatori
produktivnosti preduzeca, obzirom da su najviSe povezana sa internom

efikasno$¢u preduzeca.

Dobijeni rezultati faktorske analize (ANOVA) uticaja uskladenosti organizacione
strukture i sistema merenja performansi na izabrane kriterijume efikasnosti su
pokazali da organizacije koje spadaju u grupu koje imaju uskladenu organizacionu
strukturu i sistem merenja performansi imaju viSe srednje vrednosti definisanih
kriterijuma efikasnosti. Dalje, analiza korelacije uskladenosti svih elemenata
organizacije i izabranih kriterijuma efikasnosti pokazala je da izmedu njih postoji
linearna meduzavisnosti. U zavisnosti od izbora kriterijuma efikasnosti, u veéini

slucajeva postoji srednja korelacija izmedu nezavisne i zavisne varijable.

Kroz prikaz rezultata istraZivanja disertacije dokazana je opsSta hipoteza koja je
postavljena na pocetku rada: projektovanje organizacije je moguce unaprediti
merenjem stanja i medusobnim uskladivanjem elemenata organizacije (hipoteza
Ho). OpSta hipoteza je dokazana potvrdivanjem cetiri posebne hipoteze: moguce je

definisati zatvoren skup elemenata organizacije kojim se na dobar nacin opisuju



karakteristike organizacije (hipoteza H1), mogute je meriti stanje elemenata
organizacije: organizacionu strukturu, sistem merenja performansi i organizacionu
kulturu (hipoteza H:), moguce je definisati uskladivanje elemenata organizacije
kojim se doprinosi poboljSanju rezultata projektovanja organizacije (hipoteza H3) i
postoji pozitivna korelacija izmedu uskladenosti elemenata organizacije i
efikasnosti organizacije (hipoteza Hi). Na ovaj nacin je dokazano da se
definisanjem uskladivanja elemenata organizacije unapreduje proces
projektovanja organizacije.

Kljucne reci

Projektovanje organizacije, merenje elemenata organizacije, uskladivanje
elemenata organizacije, organizaciona struktura, sistem merenja performansi,

organizaciona kultura.
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AN APPROACH TO ORGANIZATIONAL DESIGN BASED ON
MEASURING THE ALIGNMENT OF ORGANIZATIONAL ELEMENTS

Summary

The subject of this doctoral dissertation is the improvement of the process of
designing an organization by measuring the state and alignment of organizational
elements. The research of the organizational designing process started from the
principles that have been developed thus far in the scientific and professional
fields. Some theories, known in the literature as contingency theories, speak of the
necessity for the elements of an organization to be aligned with the strategy of the
organization and its environment. They explain that there is no one single most
efficient organizational method, but that the selection of the organizational design
depends on both the chosen strategy and the environment in which the
organization operates. Other theories focus on the principles which speak of the
importance of the internal consistency between the elements of the organization.
These principles are known as the principles of configuration. Research on this
topic has shown that, although there exists no single organizational variable or
condition of an element of the organization which is to a significant extend
connected to the results of the organization, there exist certain modalities of
connection of organizational elements that occur only in the organizations that

deliver better results.

The review of the literature in the field of organizational design begins with the
authors of classical theories and administrative direction and with the topics that
often focused on a set of formal and standardized working relationships built
around a firm system of formal authority. After classical theories, there follows a
review of the literature and research which emphasize interpersonal relationships.
Empirical studies of these theories have suggested that the formal elements of the
organization (such as the structure, authority etc.) do not yield satisfactory results,
and in fact have a negative impact on employees’ satisfaction and interpersonal

relationships. In addition to the formal structures, the significance of informal



elements of an organization has been highlighted, which have been the focus of
research by contemporary authors. The next direction of the research, which
brought together a large group of researchers, is called contingency direction or
contingency theories. This line of research inspected the relationships that existed
between an organization and the situation in which the organization operates. It
opposed the notion of previous directions that there was one best form of
organization, but instead claimed that it was necessary to define such an
organization that best meets specific conditions. Summarizing the literature
review in the field of organizational theory and organizational design, it was
concluded that by the beginning of the 1980s the basic research approach was an
approach that was developed during the Industrial Revolution, an approach based
on the study of hierarchy, formal authority and bureaucracy. During the 1980s a
new organizational culture was developed, emphasizing the value of flexibility, flat
structure, rapid response to customer needs, employee motivation and product

quality.

The dissertation presents the organizational models of the best known authors in
this field, such as Henry Mintzberg, McKinsey, Alfred Chandler, but also the models
of more recent authors, such as Richard Daft, Robert Simons and Jay Galbraith. As a
result of the research of the literature on the design of organizations, and a critical
review of the used organizations models, a new model of organization is proposed,
adapted to the set goal of the research, i.e. the improvement of the design process
based on the measurement and alignment of the organizational elements. The
proposed model, apart from the business strategy, consists of three elements:
organizational structure, performance measurement system, and organizational
culture. Two of the proposed elements belong to the group of elements which is
often called "hard elements of the organization"”, while organizational culture
comprises the features which are generally classified as "soft elements of the
organization."

Having defined the organizational elements that are an integral part of the new
organizational model, variables of the elements to be measured are defined, as well

as the methods of their measurement. The variables of the organizational



elements are defined on the basis of theoretical explanations of the elements of the
organization. These are the range of liabilities, range of responsibilities and range
of limitations. For each element of the organization, that is for each variable, seven-
degree ordinal scales were defined, used to measure their value. The proposed
measurement scales are ordinal scales, which represents a step forward compared
to the existing methods of measurement of certain organizational elements, which
were measured only by nominal scales, that is by determining the categories they

were assigned to.

Based on the defined scales for measuring organizational elements a model of the
alignment of the elements is defined. Three variables representing the measure of
the alignment of the organizational elements are defined. These variables are
independent variables in the research draft. Different indicators of the efficiency of

organizations are taken as dependent variables in the research.

In order to demonstrate the impact of the alignment of the organizational
elements on the efficiency of organizations, a research was undertaken which
collated the data on the state of the organizational elements and on the efficiency
criteria achieved by organizations. The research was conducted in companies in
Serbia which were listed among the top 300 enterprises in the period covered
(2007 and 2009) according to business income. The study used questionnaires
with the questions and statements to measure the values of variables of the
organization elements. The indicators of enterprise productivity were chosen as
the dependent variable out of the efficiency indicators which were measurable on
the basis of the available data, since they are most commonly connected with the

internal efficiency of the enterprise.

The results obtained through the factor analysis (ANOVA) of the effects that the
alignment of the organizational structure and the system of performance
measurement may have on the chosen efficiency criteria showed that the
organizations belonging to the group with an aligned organizational structure and
the system of performance measurement had higher mean values of the defined
efficiency criteria. Further, the analysis of the correlation of the alignment of all the

organizational elements and the chosen efficiency criteria showed that there was a



linear interdependency between them. Depending on the choice of the efficiency
criteria, in most cases there is a median correlation between independent and

dependent variables.

The review of the dissertation research results proved the general hypothesis set
at the beginning of the study: it is possible to improve the design of an organization
through the measurement of the conditions and through the inter-alignment of the
organizational elements (hypothesis Ho). The general hypothesis is confirmed by
the verification of four specific hypotheses: it is possible to define a closed set of
organizational elements that describe properly the characteristics of the
organization (hypothesis H1), it is possible to measure the state of the elements of
the organization: organizational structure, performance measurement system and
organizational culture (hypothesis Hz), it is possible to define the alignment of
organizational elements that contributes to the improvement of the results of the
organizational design (hypothesis H3), and there is a positive correlation between
the alignment of the organizational elements and the efficiency of the organization
(hypothesis H4). It has been proved thus that the defining of the alignment of

organizational elements improves the design process of the organization.
Key words

Design of organization, measuring elements of organization, alignment of
organizational elements, organizational structure, performance measurement

system, organizational culture.
Scientific field

Organizational sciences

Field of scientific expertise
Organization of business systems
UDK code

005.72
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1. Uvod

1. UVOD

Problem koji se istraZuje u ovom radu je unapredenje procesa projektovanja
organizacije. Proces projektovanja organizacije se u uZem smislu moze definisati
kao proces preoblikovanja organizacione strukture i organizacionih uloga, ali
shvacden na pravi nacin projektovanje organizacije se posmatra kao proces
uskladivanja strukture, procesa, sistema nagradivanja, indikatora wucinaka,
organizacione kulture i drugih elemenata organizacije sa poslovnom strategijom
(Waterman Jr.,, Peters, & Phillips, 1980). Kao deo procesa projektovanja
organizacije mozZe se posmatrati proces strateSkog odlucivanja, mada se pod
pojmom projektovanja organizacije uglavnom podrazumeva uZi pojam, odnosno

stvaranje osnove za realizaciju definisane strategije.

Uskladivanje elemenata organizacije sa strategijom i situacionim faktorima
okruzenja poznato je pod nazivom kontigentni ili situacioni pristup projektovanja
organizacije (Lawrence & Lorsch, 1967). Prema ovom pristupu, ne postoji jedan
univerzalnih skup reSenja po pitanju definisanja elemenata organizacije, ve¢ se
reSenja u procesu projektovanja moraju prilagoditi konkretnim situacijama
(kontigentnim faktorima) i zahtevaju razli¢ite pristupe u donosenju odluka. Ovaj

pristup je dominantan u menadZmentu od nastanka 60-tih godina, pa do danas.

Pored kontigentnog pristupa i teorija koje se bave uskladivanjem elemenata
organizacije sa okruzenjem i strategijom, grupa autora i radova ukazuje na znacaj
internog uskladivanja elemenata organizacije. Istrazivanja izvrSena na ovu temu su
pokazala da ne postoji pojedinacna organizaciona varijabla ili stanje nekog
elementa organizacije koje je u znacajnoj meri povezano sa rezultatima
organizacije, ali postoje odredeni modaliteti povezanosti elemenata organizacije
koji se pojavljuju samo u organizacijama koje postizu bolje rezultate (Khandwalla,
1973). Autori koji su vrsSili istrazivanja na ovu temu su Henry Mintzberg, Pradip
Khandwalla, Jay Galbraith, Richard Daft, a u ovom veku Robert Simons sa Harvard

Business School.



1. Uvod

UZe posmatrano ova doktorska disertacija je usmerena na unapredenje procesa
projektovanja organizacije medusobnim uskladivanjem elemenata organizacije i
utvrdivanje kako reSenja u pogledu elemenata organizacije utiCu na rezultate koje
ostvaruje organizacije. Naucnik koji je najviSe uticao na razvoj ideje ovog
istraZivanja kod autora disertacije je profesor Robert Simons. On je u svojoj knjizi
,Levers of organizational Design“ ukazao na znacaj uskladivanja elemenata
organizacije. Prema Simons-u, na uspesnu realizaciju strategije presudnu ulogu ima
uskladenost elemenata organizacije. On je uskladenost elemenata definisao kao
jednakost izmedu zbira vrednosti elemenata organizacije koji predstavljaju
obezbedenje resursa, sa jedne strane, i elemenata koji predstavljaju potraznju za
resursima, sa druge strane. Jednacina uskladenosti elemenata organizacije treba da
bude zadovoljena za svaku poziciju i organizacionu celinu, da bi organizacija
funkcionisala na najbolji nacin. Iako intuitivno dopadljiv pristup, jer se zasniva na
moguénosti da se elementi organizacije medusobno sabiraju i uporeduju, postoji
niz metodoloSkih preduslova koje bi prethodno trebalo ispuniti kako bi se
predloZene varijable kao osobine elemenata organizacije mogle medusobno
sabirati i porediti. Ipak, ove pretpostavke nisu objas$njenje u njegovom radu. Iako
Simons ostavlja mnogo otvorenih pitanja na koja treba odgovoriti i dati adekvatna
reSenja kako bi model bio metodoloski ispravan i prakticno primenjiv, model koji
je predloZio najbliZe se dotice problema merenja elemenata organizacije i njihovog

uskladivanja na osnovu izmerenih vrednosti.

Pored savremenih radova i autora u ovoj oblasti, na razvoj ideje istraZivanja
znacajan uticaj imalo je i angaZovanje autora disertacije na stru¢nim projektima.
Tokom rada na projektima primeceni su slicni problemi o kojima se govori u
nauc¢nim i stru¢nim radovima stranih autora. lako je poznato da je proces
organizovanja ili restrukturiranja mnogo vise od promene organizacionih Sema,
organizacionih celina, opisa poslova i definisanja novih platnih razreda, ova
saznanja se u praksi obi¢no zaboravljaju. Jos od 1980. godine u radu ,Struktura nije
organizacija”, istaknut znacaj ostalih (mekih) elemenata organizacije. Ipak, kod
definisanja projektnih zadataka i sprovodenja organizacionih promena akcenat se i

dalje uglavnom stavlja na elemente kao Sto je struktura organizacije, procesi i
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vrednovanje. Zapostavljanje drugih elemenata je u vremenu velike konkurencije i
promena €ini se ne samo pogresno, ve¢ i opasno. Namera istrazivanja bila je da se
ukaZe na zanemarivanje nekih elemenata, koji mogu imati znacajan uticaj na

rezultate koje postiZe organizacija.

Nakon uvoda, u drugom poglavlju disertacije data je nauc¢na zamisao istrazivanja
koja je razradena kroz definisanje problema, predmeta, ciljeva, hipoteza, nacina i
opravdanosti istrazivanja. Razradom naucne zamisli dati su odgovori na pitanja

Sta, zaSto i kako se istrazuje u doktorskoj disertaciji.

Trece poglavlje disertacije je posveceno pregledu najvaznijih teorijskih pravaca i
autora koji su se bavili projektovanjem organizacije. Pregled literature pocinje
autorima klasicnih teorija i administrativnog pravca i temama koje su se uglavnom
bavile skupom sluzbenih i standardizovanih radnih odnosa koji su izgradivani oko
¢vrstog sistema formalnog autoriteta. Nakon klasi¢nih teorija, dat je pregled
literature i istraZivanja koja u prvi plan stavljaju meduljudske odnose. Empirijska
istrazivanja ovih teorija su ukazivala da formalni elementi organizacije (kao Sto su
struktura, autoritet i sl.) ne daju zadovoljavajuce rezultate, a da istovremeno imaju
negativan uticaj na meduljudske odnose i ¢oveka u organizaciji. Zbog toga se na
organizacije od tog vremena gledalo na sveobuhvatniji nacin. Pored formalne
strukture, istaknut je znacaj neformalnih elemenata organizacije, kojima su se viSe

bavili savremeni autori iz ove oblasti.

Cetvrto poglavlje je posveéeno definisanju osnovnih pojmova i termina koji su se
koristili dalje u disertaciji. Pre svih, definisani su termini projektovanja
organizacije, organizacionog dizajna, organizacione strukture i elementa
organizacije. U delu ovog poglavlja date su osnove strateSkog menadzmenta, ciji
rezultati predstavljaju polaznu tacku i imaju presudnu ulogu na dalji proces
projektovanja organizacije i odluka u vezi sa organizacionim dizajnom. Potreba za
ovim definicijama proizilazi i iz c¢injenice da moZda ne postoje pojmovi u
menadZzmentu Kkoji se ¢eS¢e upotrebljavaju i koji su toliko puta definisani, a koji se
u svakodnevnoj upotrebi koriste na toliko razlic¢itih nacina. U ¢etvrtom poglavlju su
predstavljeni modeli organizacija i metodologije projektovanja najpoznatijih

autora iz ove oblasti, kao Sto su Henry Mintzberg, McKinsey, Alfred Chandler, ali i
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novijih autora, kao Sto su Richard Daft, Robert Simons i Jay Galbraith. Na Kkraju
poglavlja data je sinteza istraZivanja i uporedni pregled dosadasnjih radova na ovu
temu. U pregledu metodologija projektovanja organizacije, akcenat je stavljen na

reSenja u pogledu uskladivanja elemenata organizacije, kako su ih videli ovi autori.

U petom poglavlju disertacije ,Merenje u nauci o menadZmentu i organizacijama®,
date su osnove teorije merenja: definicije, tehnike i problemi merenja. Objasnjeni
su osnovni pojmovi kvantitativnog i kvalitativnog merenja, razliciti nivoi merenja
(nominalni, ordinalni, intervalni i racio nivo) i nacini merenja. Pregled osnova
teorije merenja bile su vazne kod definisanja skala za merenje varijabli elemenata
organizacije. U petom poglavlju ukazano je i na sve vecu zastupljenost merenja u
danas$njoj praksi menadzmenta: merenje ucinaka, merenje finansijskih pokazatelja,
kvantitativnih indikatora, merenje u marketingu, kao i merenje pojava koje je po

prirodi teSko meriti, kao $to je organizaciona kultura.

U Sestom poglavlju dat je model organizacije koji je proizasao iz analize
dosadasnjih modela organizacije i pristupa projektovanja, kao i kritickog osvrta na
predstavljene modele. PredloZeni model, pored poslovne strategije, Cine tri
elementa organizacije: organizaciona struktura (koja se kao element organizacije
nalazi i u svim drugim modelima organizacije), sistem merenja performansi i
organizaciona kultura. U nastavku poglavlja definisani su elementi organizacije,
kao i varijable tih elemenata koje ¢e biti predmet merenja. Definisane su i merne
skale kojima ¢e se varijable elemenata meriti. PredloZene skale merenja
predstavljaju ordinalne skale, Sto predstavlja iskorak u odnosu na dosadaSnje
nacine merenja elemenata organizacije, koji su uglavnom mereni nominalnim
skalama, odnosno odredivanjem Kkategorija kojima su elementi dodeljivani. Na
kraju poglavlja predstavljen je model uskladenosti elemenata organizacije, kojim

se definiSe odnos izmedu vrednosti varijabli elemenata organizacije.

Prakti¢na primena i testiranje definisanog modela organizacije, skala za merenje
elemenata organizacije i modela uskladenosti elemenata uradeno je u sedmom
poglavlju. U tu svrhu sprovedeno je istraZivanje ¢iji su rezultati prikazani u ovom
poglavlju. IstraZivanje je sprovedeno na uzorackom okviru od 300 najvecih

preduzeca u Srbiji prema kriterijumu ostvaren poslovni prihod. Prikupljeno nesto
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manje od 300 upitnika, s tim Sto je u nekim preduze¢ima popunjeno vise od jednog
upitnika. Iz prikupljenih upitnika utvrdene su vrednosti varijabli elemenata
organizacije. Varijable koje su predstavljale nezavisne promenljive u istrazivanju
su varijable koje opisuju uskladenost izmedu elemenata organizacije. Kao zavisna
promenljiva u istrazivanju koriS¢eni su indikatori efikasnosti preduzeca. Od
indikatora efikasnosti koji su mogli da se racunaju na osnovu prikupljenih
podataka, kao indikatori koji na najbolji nacin oslikavaju internu efikasnost
preduzeca izabrani su indikatori produktivnosti. Indikatori produktivnosti koji su
koriS¢eni u istraZzivanju bili su Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih i
EBITDA/Prose¢an broj zaposlenih. Rezultati istraZivanja su pokazali da postoji
linearna meduzavisnost izmedu varijabli uskladenosti elemenata organizacije i

kriterijuma efikasnosti.

U osmom poglavlju izvrSena je sinteza rezultata istraZivanja i data su zaklju¢na
razmatranja u kojima su prikazani naucni i strucni doprinosi disertacije.
I[straZivanjem su potvrdene sve postavljene hipoteze istraZivanja. Objasnjeno je
kako se predloZeni model merenja uskladenosti elemenata organizacije mozZe
uspesSno koristiti za ocenu stanja i kvaliteta organizovanja organizacionih sistema.
PredloZeni su dalji pravci istrazivanja i unapredenja koja se mogu uraditi na

definisanom modelu.

Na kraju disertacije je navedena literatura koja je koriS¢ena tokom istrazivanja.
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2. NAUCNA ZAMISAO ISTRAZIVANJA

Naucna zamisao ove doktorske disertacije razradena je kroz definisanje problema,
predmeta, ciljeva, hipoteza, nacina i opravdanosti istrazZivanja. Razrada naucne
zamisli ima za cilj da odgovori na pitanja $ta, zaSto i kako se istraZuje u doktorskoj

disertaciji.

2.1. Problem, predmeti ciljevi istrazivanja

Problem istraZivanja doktorske disertacije je unapredenje procesa projektovanja

organizacije.

Organizacija se moZze definisati kao grupa ljudi, strukturirana i upravljana na nacin
da zadovolji zajednicke potrebe ili da ostvaruje/sledi definisane ciljeve.l
Organizacije su svuda oko nas. Od svog rodenja, ljudi su ceo svoj Zivot vezani za
odredene organizacije. U jednom slucaju pojedinac u odnosu na organizaciju moZze
biti zaposlen, u drugom kupac, klijent, pacijent, student ili ¢ak vlasnik organizacije.
Organizacije sa kojima smo u svakodnevnom kontaktu se medusobno dosta
razlikuju. Neke organizacije su male i broje samo nekoliko ¢lanova, dok su druge
ekstremno velike. Neke organizacije su stabilne i predvidive, dok se druge
kontinualno menjaju. Za ovo istraZivanje posebno je interesantna razlika medu
organizacijama prema stepenu u kome uspevaju da ostvare svoju svrhu ili
postavljene ciljeve. Stepen u kome su organizacije sposobne da ispune svoje ciljeve
zavisi i od toga kako su te organizacije projektovane ili dizajnirane (Kates &

Galbraith, 2007).

Termin organizacija se, u diskusiji koja Ce se voditi u ovom radu, istovremeno
odnosi na celu organizaciju (npr. firmu, kompaniju, neprofitnu organizaciju) ili na

neku celinu u okviru organizacije.

L http://www.businessdictionary.com
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Projektovanje organizacije je usmeren proces definisanja elemenata organizacije,
koji za cilj ima stvaranje efektivne organizacije sposobne za realizaciju definisane
poslovne strategije (Simons, 2005). Projektovanje organizacije je proces donoSenja
niza odluka. Ovaj proces se sastoji od mnogobrojnih koraka i izbora koje treba

napraviti.

Izlaz ili rezultat procesa projektovanja organizacije jeste dizajn organizacije.
Kvalitet projektovane organizacije ili organizacionih reSenja moZe se analizirati
preko sposobnosti koje organizacija poseduje i koje je razvila, koje je razlikuju od
drugih organizacija i koje joj pomazu u izvrSenju definisane strategije (Kates &
Galbraith, 2007). Jedna od osnovnih pretpostavki u ovom radu je da razliite
strategije zahtevaju razliCite sposobnosti za njihovo izvrSenje, odnosno razlicit
dizajn organizacije. Za utvrdivanje kvaliteta organizacionog dizajna Kkoriste se
kriterijumi projektovanja koji ¢e pokazati da li izabrano reSenje odgovara

zahtevima definisane strategije i interne konzistentnosti elemenata organizacije.

Dobro projektovane ili dizajniranje organizacije omogucavaju uskladivanje
aktivnosti i individualnih potreba i motiva zaposlenih sa interesima organizacije
(Simons, 1995). One podrZavaju Zeljene aktivnosti i ponaSanja. Osnovna svrha
organizacionog dizajna jeste da omogu¢i da se zajednickim radom kompleksni

zadaci i ciljevi urade i ostvare na efikasniji i efektivniji nacin.

SuStina problema projektovanja organizacije je da se raspolozivi resursi
organizacije (materijalni, energetski i ljudski resursi) bolje iskoriste, kako bi se
poslovna strategija ostvarila na efikasniji nacin (Harris & Raviv, 2002). Efikasnost
u realizaciji ciljeva je potrebna, ali nije uvek dovoljna. Ukoliko poslovna strategija i
ciljevi nisu definisana na odgovarajuc¢i nacin, najefikasnija organizacija ¢e stvarati
samo gubitke. Zbog toga je vazno da poslovna strategija bude uskladena sa
trziStem, uzimajuci u obzir sve njegove aspekte (kupce, konkurenciju i situacione
faktore).

Predmet istraZivanja ove doktorske disertacije je unapredenje (poboljSanje) procesa
projektovanja organizacije merenjem stanja i wuskladivanjem elemenata
organizacije. ReSenja organizacionog dizajna moraju biti u funkciji realizacije

definisane strategije. To znaci da svaki element organizacije koji se projektuje
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mora biti u funkciji dostizanja te strategije, odnosno svi elementi organizacije
moraju biti uskladeni sa strategijom, kako bi se ona realizovala na efikasniji nacin.
Ova povezanost elemenata organizacije i definisane strategije u literaturi je
poznata kao teorija kontigencije, koja objasnjava da ne postoji jedan najefikasniji
nacin organizovanja, ve¢ da izbor organizacionog dizajna istovremeno zavisi od
izabrane strategije i okruZenja u kome organizacije posluje (Lawrence & Lorsch,

1967).

Pored uskladenosti elemenata organizacije sa kontigentnim faktorima, na
efektivnost organizacije utiCe i interna konzistentnost izmedu elemenata
organizacije, koja se naziva i hipoteza konfiguracije (Mintzberg, 1980). IstraZivanja
izvrSena na ovu temu (Khandwalla, 1973) su pokazala da, dok ne postoji
pojedinacna organizaciona varijabla ili stanje nekog elementa organizacije koja je u
znacajnoj meri povezana sa rezultatima organizacije, postoje odredeni modaliteti
povezanosti elemenata organizacije koji se pojavljuju samo u organizacijama koje
postiZzu bolje rezultate. U literaturi je ova teorija poznata i pod nazivom teorija
komplementarnosti sistema, koja je u oblast projektovanja organizacija preuzeta iz

oblasti ekonomije (Milgrom & Roberts, 1995).

Predmet istrazivanja ove doktorske disertacije je upravo problem uskladivanja
elemenata organizacije. Uskladivanje elemenata istraZivate se sa stanovista
mogucnosti merenja njihovog stanja i njihovog uskladivanja na osnovu izmerenih

vrednosti.

Naucni cilj istraZivanja doktorske disertacije je proSirenje saznanja u oblasti
projektovanja organizacije uspostavljanjem sistema merenja elemenata
organizacije. Oc¢ekivani nivo saznanja je naucni opis i sistematizacija znanja o
projektovanju organizacija i razvoj novog nacina uskladivanja elemenata

organizacije putem merenja njihovog stanja.

Drustveni cilj istraZivanja doktorske disertacije je obezbedivanje nau¢nih saznanja
koja ¢e kroz konsultantski rad biti primenljiva u praksi u konkretnim

organizacijama, pre svega u domacoj privredi.
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2.2. Hipoteze u istrazivanju

Opsta hipoteza u istraZivanju je:
Ho:  Projektovanje organizacije je moguce unaprediti merenjem stanja i

medusobnim uskladivanjem elemenata organizacije.

Opsta hipoteza se razraduje kroz posebne i pojedinacne hipoteze:
Hi:  Moguce je definisati zatvoren skup elemenata organizacije kojim se na

dobar nacin opisuju karakteristike organizacije.

Hy: Moguce je meriti stanje elemenata organizacije: organizacionu strukturu,

sistem merenja performansi i organizacionu kulturu.

Hz.1: Moguce je meriti varijable organizacione strukture.
Hz.: Moguce je meriti varijable sistema merenja performansi.
Ho: Moguce je meriti varijable organizacione kulture.
H3z:  Moguce je definisati uskladivanje elemenata organizacije kojim se doprinosi

poboljSanju rezultata projektovanja organizacije.
H4:  Postoji pozitivna korelacija izmedu uskladenosti elemenata organizacije i

efikasnosti organizacije.

2.3. Naucne metode istrazivanja

Metode koje ¢e se u cilju prikupljanja podataka koristiti su: pregled literature,
analiza studija slucaja i anketa. U analizi prikupljenih podataka koristice se
statisticke metode, statistiCke tehnike za istraZivanje veza izmedu promenljivih i

statisticke tehnike za poredenje grupa.

Pregled literature i analiza studija slucaja koristice se u cilju prikupljanja podataka
i uporedivanja razlic¢itih postupaka projektovanja organizacije, kao i prilikom
definisanja elemenata organizacije koji ¢e se meriti. Pregled literature kao metod
istraZivanja koristie se i u definisanju odgovarajuceg sistema merenja varijabli

elemenata organizacije.

Kvalitet predloZenog nacina merenja elemenata organizacije i uticaj uskladenosti

elemenata organizacije na rezultate organizacije, bice proveren istrazZivanjem koje
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¢e se sprovesti na uzorku od 300 najvecih i najuspesnijih preduzeca u Srbiji. Listu
najvecih i najuspesnijih preduzec¢a u Srbiji svake godine objavljuje magazin
“Ekonomist”. Prema ovoj listi, sva preduzeca u Srbiji su rangirana prema visini
ostvarenog poslovnog prihoda tokom jedne fiskalne godine. Podaci prikupljeni na
ovaj nacin bice prikupljeni iz sekundarnog izvora, ali posto su podaci iz izveStaja
javnog karaktera, oni su proverljivi i imaju visok stepen pouzdanost. Pored
podataka o visini prihoda, u izveStaju o ostvarenim rezultatima postoje i podaci o
veli¢ini preduzeca (broj zaposlenih, angaZovana sredstva), osnovnim finansijskim
pokazateljima (EBITDA, EBT, ROE), podaci o delatnosti, odnosno privrednoj grani i
tipu vlasnistva. Pored podataka za posmatranu fiskalnu godinu, u izvestaju su dati i
podaci o poslovnim rezultatima za prethodne periode, tako da se mogu pratiti i

promene u svim pokazateljima.

2.4. Naucna i drustvena opravdanost i doprinos istrazivanja

Naucna opravdanost istraZivanja ogleda se u unapredenju postupka projektovanja
organizacije, razvojem sistema merenja elemenata organizacije i definisanjem
njihovog uskladivanja. Merenjem elemenata organizacije postiZe se objektivnije
ocenjivanje uskladenosti elemenata organizacije i obogacuje se saznajni fond

nauke.

Drustvena opravdanost istraZivanja ogleda se u tome Sto je problem organizovanja i
projektovanja organizacije znacajan za svako drustvo i Sto nivo razvijenosti i
prosperitet drusStva zavisi upravo od nacina organizovanja i organizacija u tom
drustvu. Saznanja dobijena iz ovog istrazivanja mogu pomoéi u reSavanju
drustvenog problema povecanja efikasnosti i efektivnosti organizacija u domacoj
privredi.
Ocekivani naucni doprinosi ovog istraZivanja su:

¢ Naucni opis i sistematizacija znanja o projektovanju organizacija, od prvih

radova nastalih poCetkom proslog veka, do najnovijih radova i pristupa.

e Sistem merenja elemenata organizacije i njihovo kvantitativno izrazavanje.

10
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e Model uskladivanja elemenata organizacije zasnovan na predloZenom

sistemu merenja elemenata.

11
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3. PREGLED POSTOJECE LITERATURE

Projektovanje organizacije, zajedno sa praksom menadZmenta, menjali su se
tokom vremena u skladu sa promenama u drustvu. Nastanak savremenih teorija
organizacije i menadZmenta vezuje se za kraj devetnaestog i pocetak dvadesetog
veka i pojavu prvih klasi¢nih teorija organizacije. Pojava velikih fabrika tokom
industrijske revolucije dovela je do pojave problema sa kojima se organizacije
ranije nisu susretale. Kako se rad obavljao u sve veem obimu i sa sve ve¢im
brojem radnika, ljudi su poceli da razmisljaju o tome kako da projektuju i
upravljaju rad u cilju poveéanja produktivnosti i postizanja maksimalne

efikasnosti.

Klasicna perspektiva, koja pokuSava da definiSe organizacije koje ¢e funkcionisati
kao efikasne i dobro ,podmazane” masine, povezuje se sa razvojem hijerarhijskih i
birokratskih organizacija i predstavlja osnovu za razvoj vec¢ine savremenih teorija i

praksi menadZmenta.

Nemacki sociolog Max Weber, koji je prvi uveo termin birokratija, opisivao je
idealni tip organizacije, organizacije koja promovisSe efikasnost kroz specijalizaciju,
hijerarhiju autoriteta, formalizovana pravila, fokus na poziciju pre nego na licnost i
nagrade zasnovane na rezultatima. lako se termin birokratija danas upotrebljava
uglavnom u negativnoj konotaciji, karakteristike ,birokratske“ organizacije odli¢no

su odgovarale potrebama industrijskog doba.

Drugi naucnik koji je promovisao ideju standardizacije rada u organizacijama, bio
je americki naucnik Frederick Winslow Taylor, osnivac pravca koji se naziva naucni
menadzment. Taylor se zalagao da sve odluke u vezi sa dizajnom organizacije i
poslova treba da budu zasnovane na preciznoj, naucnoj studiji za svaku
pojedinacnu situaciju (Petrovi¢, 1996). Primena ovog pristupa od menadZera
zahteva razvoj preciznih, standardnih procedura za realizaciju svakog posla,
selekciju radnika sa odgovaraju¢im sposobnostima, trening radnika po definisanoj

proceduri, paZzljivo planiranje posla i obezbedivanje podsticajnih zarada u

12
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zavisnosti od rezultata. Rezultati eksperimenata koje je vrsio doveli su do toga da
se u organizacijama utemelji miSljenje da je uloga menadZmenta da obezbedi
stabilnost i efikasnost. Top menadZment je zaduZen da misli, a radnici da rade ono

Sto im se kaze.

Drugi pravac u okviru klasi¢nih teorija menadZmenta, administrativni pristup,
posmatrao je organizacije sa Sireg stanoviSta u odnosu na Taylor-ov fokus na
tehnicCko jezgro. Glavni predstavnik ovog pravca bio je francuski nauc¢nik Henri
Fayol. Administrativni pristup je na problem projektovanja i funkcionisanja
organizacija gledao sa stanovista celine organizacije (Fayol, 2006). Henri Fayol je
definisao Cetrnaest principa menadZmenta, koji se mogu navoditi kao pojmovi o
kojima je on pisao, kao Sto su jedinstvo komande (svaki podredeni bi trebalo da
ima samo jednog nadredenog), jedinstvo usmeravanja (slitne aktivnosti u
organizaciji bi trebalo da budu grupisane pod kontrolom jednog menadzZera),
skalarni lanac (direktna linija komande od najviSeg menadZmenta, preko srednje
linije i nizih menadZmenta do radnika) i raspon kontrole (broj podredenih koji
podnose izvestaje jednom nadredenom). Ovi principi ¢inili su osnovu savremene

prakse menadZmenta i projektovanja organizacije (Wren & Voich, 1994).

[ tako, oko pola veka, organizacioni dizajn odnosio se uglavnom na skup sluzbenih i
standardizovanih radnih odnosa koji su izgradeni oko ¢vrstog sistema formalnog
autoriteta. Sve do objavljivanja knjige MenadZment i radnik 1939. godine, autora
Roethlisberger-a i Dickson-a, meduljudskim odnosima, kao elementu organizacije,
nije poklanjano dovoljno paznje. U svojoj knjizi oni su dali interpretaciju rezultata
istraZivanja koji su sprovedeni na radnicima u pogonu Hawthorne. Zakljucak
istrazivanja bio je da pozitivni odnosi prema radnicima utiCu pozitivno na
motivaciju i produktivnost. To je dovelo do uspostavljanja treceg pravca u
menadZzmentu tokom 50-tih i 60-tih godina, koji je nazvan meduljudski odnosi.
Zagovornici ovog pravca pokusavali su da empirijskim istrazivanjima pokazu da je
oslanjanje iskljuivo na formalne elemente, posebno na direktan nadzor i
standardizaciju, pristup koji ne daje zadovoljavajuce rezultate i negativno utice na

zadovoljstvo radnika.
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Pristup meduljudskih odnosa i bihejvioralni pristup dali su nov i zna¢ajan doprinos
proucavanju menadZmenta i organizacija. Navedena istrazivanja su dovela do toga
da se na organizacije pocelo gledati na sveobuhvatniji nacin. Radena su istraZivanja
koja su istovremeno uzimala u obzir formalnu i neformalnu strukturu u
organizacijama. Interesantan je rad Tavistock instituta ranih 50-tih godina, koji je
posmatrao uticaj tehnoloSkih promena na radne grupe. Zakljucak njihovog
istraZivanja bio je da su tehnicki i socijalni podsistemi neraskidivo isprepletani i
povezani podsistemi u organizaciji. I Jay Galbraith je u svojoj knjizi ukazao na
znacaj lateralnih veza i medusobnog prilagodavanja, pored ranije definisanih

hijerarhijskih odnosa i direktnog nadzora (Galbraith J., 1973).

Ova i sli¢na istraZivanja ukazala su na to da su formalni i neformalni elementi u
organizaciji povezani i da ih je Cesto tesko razlikovati. IstraZivanja su pokazala, na
primer, kako se direktan nadzor i standardizacija nekada mogu Kkoristiti kao
neformalno sredstvo za sticanje moci, kao i to kako se medusobno usaglasavanje
moZe projektovati u formalnu organizaciju. Istrazivanja prenose vrlo vaZnu
poruku, a to je da formalni elementi organizacije ¢esto oslikavaju drustveno
prihvacene obrasce ponaSanja. Formalni elementi se u organizaciji razvijaju slicno

kao i putevi u Sumi - duz dobro utabanih staza.

Sledeci pravac istraZzivanja oko kojeg se okupila veca grupa istraZivaca naziva se
kontigentni pravac ili kontigencijske teorije. Ovaj pravac istraZivanja posmatrao je
odnose koji postoje izmedu organizacije i situacije u kojoj se organizacija nalazi. On
se suprotstavio stavu prethodnih pravaca, da postoji jedna najbolja forma
organizovanja, ve¢ da je potrebno definisati organizaciju koja najviSe odgovara
specificnim uslovima. Temelj ovom pravcu dao je rad Joan Woodward (1965), koja
je tokom istraZivanja industrije u jednom regionu Engleske tokom 50-tih godina
pronasla ocigledne dokaze da je organizacioni dizajn tesno povezan sa tehnickim
sistemom u proizvodnji. IstraZivanje je pokazalo da su organizacije koje imaju
masovnu proizvodnju zahtevale viSe formalnu formu organizacije (Sto su
podrzavali i raniji pravci) sa slabijom formalizacijom strukture i izraZenijim
medusobnim usaglasavanjem delova organizacije. Slicno, dva istraZzivaCa sa

Harvard-a, Paul Lawrence i Jay Lorsch, dokazali su da uslovi u okruZenju

14



3. Pregled postojece literature

organizacije znacajno uticu na dizajn organizacije (Lawrence & Lorsch, 1967).
Organizacijama koje posluju u stabilnom okruZenju viSe je odgovarao formalan
sistem direktnog nadgledanja i standardizacije, dok je organizacijama koje su
poslovale u ekstremno dinamicnom i kompleksnom okruZenju odgovarao vise
sistem medusobnog usaglasavanja delova organiazacije. Tre¢a grupa organizacija
koje su istrazivane, po karakteristikama okruZenja i po nacinu organizovanja

nalazile su se izmedu dve navedene grupe.

Druga grupa istrazivaca, predvodena Derek Pugh-om, sa Aston univerziteta u
Engleskoj, istakla je Cinjenicu da veliina organizacije najbolje objasnjava formu
organizacionog dizajna (Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1968). Npr. Sto je
organizacija veca za nju je znacajnija standardizacija. Pradip Khandwalla je sproveo
istrazivanje na 79 americkih i 103 kanadske firme i pronasao je prilicno sloZenije
odnose izmedu strukture, tehnickih sistema, veliCine i okruZenja koje je prethodno

identifikovao (Khandwalla, 1973).

Medu ostalim autorima, koji su se bavili projektovanjem organizacije tokom 50-tih
godina do danas, svojim doprinosom problemu projektovanja organizacije se
izdvajaju: Alfred Chandler, Pauel Lawrence i Jay Lorsch, Herbert Simon, Jay Galbraith
i Henry Mintzberg.

U svojoj knjizi ,Strategy and Structure: Chapters in the History of the American
Industrial Enterprise” objavljenoj 1969. godine, Alfred Chandler objasnjava na koji
nacin strategija organizacije i postavljeni ciljevi uticu na nacin na koji ce
organizacija biti dizajnirana (Chandler, 1969). Ovaj autor je prvi proucavao razvoj
kompanija u skladu sa promenom poslovne strategije. Svoja istraZivanja je
realizovao u najve¢im kompanijama, kao Sto su DuPont, General Motors, Standard
Oil, Exxon i Sears Roebuck. Chandler je prvi ukazao na potrebu da organizacioni
dizajn mora biti u funkciji ispunjenja organizacionih ciljeva, kao Sto su na primer
rast ili Sirenje na nova trzista. lako se u ovom radu nece istraZivati uticaj strategije
na organizaciona reSenja, mnogim istrazivanjima pokazano je da se prilikom

dizajniranja svake organizacije mora poci od njene svrhe, strategije i ciljeva.

U konceptu koji su razvili ve¢ pomenuti autori Paule Lawrence i Jay Lorsch istice se

potreba da svaka organizacija mora istovremeno da zadovolji zahteve
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diferencijacije (kako bi se postigla specijalizacija i ekonomija obima) i integracije
(kako bi se koordinirali procesi i ostvarili zajednicki ciljevi) (Lawrence & Lorsch,
1967). Iako je dobro poznato da se podelom rada celokupan zadatak organizacije
deli na manje organizacione celine, svaka organizacija mora razviti mehanizme
integracije aktivnosti nezavisnih organizacionih celina i koordinacije zajednickih
procesa. Svojim istrazivanjima, Lawrence i Lorsch govore o znacaju medusobne

uskladenosti elemenata organizacionog dizajna.

Nobelovac Herbert Simon identifikovao je ljudsku paZnju kao kriti¢nu varijablu u
projektovanju i funkcionisanju organizacija (Simon, 1997). Simon je tvrdio da svaki
pojedinac ima ogranicen kapacitet za obradu informacija i da su ljudi zbog toga
prinudeni da donose odluke o tome gde ¢e da usmere svoju paznju i energiju. Ovo
je vaZna Cinjenica za projektovanje organizacije, jer formalna struktura utice na
koli¢inu informacija koju ljudi uzimaju u razmatranje i aktivnosti koje
preduzimaju. Razumevanje procesa donosSenja odluka vazno je prilikom vrsenja

uticaja na procese odlucivanja niZih nivoa u organizaciji.

Malo drugacije glediste na organizaciju nailazi se u radovima Jay Galbraith-a koji je
organizaciju posmatrao kao sredstvo za obradu informacija (Galbraith ]., 1977).
Galbraith smatra da veca neizvesnost u realizaciji zadatka zahteva sposobnost i
kapacitete organizacije za obradu vece koli¢ine informacija, kako bi se postigao
odgovarajuci nivo performansi (Galbraith J.,, 1974). Organizacije mogu smanjiti
neizvesnost poslovanja boljim planiranjem, koordinacijom, hijerarhijom i
postavljanjem ciljeva. Galbraith navodi i da je ogranicavajuci faktor svake strukture
sposobnost da se nosi sa nerutinskim aktivnostima i situacijama koje se ne mogu
predvideti ili planirati unapred. Tako, razli¢ite konfiguracije u projektovanju
organizacije proizlaze iz razli¢itih strategija za povecanje sposobnosti planiranja i
smanjivanja broja nepredvidenih dogadaja koji menadZment mora reSavati. Pored
istrazivanja uticaja okruZenja, Galbraith je dao svoju strukturu elemenata

organizacionog dizajna (Kates & Galbraith, 2007).

Za razliku od drugih gurua iz oblasti menadZmenta, Henry Mintzberg svoja
proucavanja i doprinose teoriji menadZmenta nema samo u okviru jedne uze

oblasti. Njegov pristup je dosta Siri u odnosu na druge autore i obuhvata
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proucavanje svega Sto menadZeri mogu uraditi i nacine na koji to trebaju uraditi.
Mintzberg se tako bavi strategijom, planiranjem, ljudskim veStinama, moc¢i, ali i
problemom organizacionog dizajna. U svojoj knjizi ,The Structuring of
Organizations” objavljenoj 1979. godine, Mintzberg je identifikovao pet tipova
sidealnih“ organizacionih struktura koje je kasnije proSirio novim konfiguracionim
modelima. Za razliku od prethodnih autora, Mintzberg ne razmatra beskonacan
broj permutacija i kombinacija elemenata dizajna, ve¢ daje manji broj konfiguracija
kojima, apstrakcijom razlicitosti, opisuje vecinu organizacionih formi koje se srecu
u praksi. Identifikovanje manjeg broja konfiguracija korisno je kao polazna osnova
i model u dizajniranju savremenih organizacija. Mintzberg je svoja istraZivanja
organizacionog dizajna bazirao na dve hipoteze: hipotezu kongruencije i hipotezu
konfiguracije. Hipoteza Kkongruencije govori o neophodnosti da elementi
organizacije moraju da budu uskladeni sa kontigentnim faktorima. Istovremeno,
hipoteza Kkonfiguracije govori o neophodnosti medusobne konzistentnosti

elemenata organizacionog dizajna.

Sumiraju¢i rezultate radova na temu projektovanja organizacije i organizacionog
dizajna do pocetka 80-tih godina, moZe se re¢i da je osnovni pristup istrazivanju
projektovanja organizacija bio pristup koji je razvijen tokom industrijske
revolucije, pristup koji je baziran na proucavanju hijerarhije, formalnog autoriteta i
birokratije. Ovaj pristup je odgovarao vecini organizacija koje su poslovale u
relativno stabilnim uslovima i na stabilnom trziStu. S druge strane, iskljucivo
oslanjanje na ovaj pristup ne dovodi do Zeljenih rezultata u organizacijama koje
posluju na trziStu sa jakom konkurencijom, posebno onih na globalnom nivou
(Cummings, 2008). Tokom 80-tih godina razvijena je nova organizaciona kultura
koja je isticala vrednosti ravne strukture, fleksibilnosti, brzog reagovanja na

potrebe Kklijenata, motivisanosti zaposlenih, brige za klijente i kvalitet proizvoda.

Upravo se u tim godinama veéih promena na trziStu pojavio rad pod nazivom
LStruktura nije organizacija“, u kome je istaknut znacaj ,mekih“ elemenata
organizacionog dizajna (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980). Novi pogled na
organizaciju koju su dali ovi autori poznat je i pod nazivom McKinsey 7-S model.

Ovaj model zasniva se na premisi da organizacija nije samo struktura (termin
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kojim su mnogi autori opisivali rezultat projektovanja organizacije), ve¢ da se
svaka organizacija sastoji od 7 elemenata: struktura, strategija, sistemi, zajednicke

vrednosti, veStine, stil i zaposleni (slika 1).

Strategija Sistemi

Zajednicke
vrednosti

Osoblje

Slika 1. Model 752

Medu navedenim elementima autori razlikuju ,tvrde” i ,meke“ elemente. Tvrde
elemente organizacije (plavi kruZici) je relativno jednostavno identifikovati. Oni se,
izmedu ostalog, mogu na¢i u dokumentima u kojima je opisana strategija
organizacije (vizija, misija), planovima, organizacionim Semama i dr. S druge
strane, Cetiri elementa organizacije, koja spadaju u ,meke“ elemente (zeleni
kruzi¢i), tesko je identifikovati. Njih je teSko opisati jer se sposobnosti, vrednosti i
elementi korporativne kulture neprestano razvijaju i menjaju. Oni su u velikoj meri
odredeni od strane ljudi koji rade u organizaciji. Zbog toga je znatno teZe govoriti o
definisanju ili planiranju ovih elemenata, njihovom trenutnom stanju ili njihovoj

promeni. Ipak, ve¢ pocetkom 80-ti godina se na ove elemente obraca veca paZnja.

2 (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980, p. 18)
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[ako se nalaze ispod povrsine, ovi elementi mogu imati veliki uticaj na strukturu,

strategiju i sisteme u organizaciji i uopSte na rezultate koje ostvaruje organizacija.

Kako navode ovi autori ,..svi menadZeri i konsultanti znaju da je proces
organizovanja mnogo viSe nego Sto se moZe opisati Semama, kucicama,
isprekidanim linijama i matricama. Ali se svi mi uglavhom ponasamo kao da to ne
znamo; ako Zelimo neSto da menjamo, mi menjamo strukturu.“3 Istrazivanjem koje
su sproveli krajem 70-tih godina medu konsultantima i menadZerima tog vremena,
dosli su do zakljucka da je vecina ljudi iz struke uglavhom nezadovoljna
konvencionalnim pristupom projektovanju organizacija. S druge strane, iako
projektovanje ili menjanje strukture organizacije nije davalo zadovoljavajuca
resSenja, tehnike i metode disciplina organizacionog ponasanja nisu bile adekvatna
alternativa. Princip da struktura treba da prati strategiju (postavi strategiju kako
treba i strukturu koja je prati) (Chandler, 1969) predstavljala je vaZan dodatak
postojecem fondu znanja, ali se nije mogla prihvatiti ¢injenica da strategija uvek
diktira jedinstvena strukturna re$enja. Stavise, ispostavilo se da problem u vezi sa

strategijom nije viSe proces definisanja strategije, nego pre njeno izvrsenje.

Ocigledno da je na pomenutom stupnju razvoja nauke narasla svest o tome da se
proucavanjem modela u kome ¢e se posmatrati samo struktura ili strategija i
struktura, ne mogu dati objaSnjenja zbog cega predloZena reSenja ne daju
odgovarajuce rezultate. Odgovori na ova pitanja leZe u drugim elementima
organizacije. PredloZen model usmeravao je napore i razmiSljanja nau¢nika u
drugom pravcu. Njihov trud je usmeravan na razumevanje kako organizacije
stvarno funkcioniSi ili kako projektovati jedan zaista sveobuhvatan program
promena. Autori u zakljucku svog rada navode da se, iako teZe, ,meki“ elementi
organizacije mogu direktno posmatrati i proucavati, pa ¢ak i meriti, samo ukoliko

se ozbiljno shvati njihov znacaj.

3 (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980, p. 14)
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4. OSNOVE PROJEKTOVANJA ORGANIZACIJE

U ovom poglavlju daje se pregled osnovnih pojmova i termina koji ¢e se koristiti u
disertaciji. Definisanje osnovnih termina vazno je za diskusiju koja ¢e se u nastavku

voditi.

Projektovanje organizacije se moze definisati kao usmeren proces konfigurisanja
elemenata organizacije, koji za cilj ima stvaranje organizacije sposobne za
realizaciju definisane poslovne strategije (Galbraith, Downey, & Kates, 2002).

Rezultat procesa projektovanja organizacije jeste organizacioni dizajn.

Pojam projektovanja organizacije se Cesto pogresSno izjednacava sa pojmom
projektovanja organizacione strukture (Waterman ]Jr., Peters, & Phillips, 1980).
Organizaciona struktura definiSe se kao formalni nacin na koji su ljudi i posao
grupisani u organizacione jedinice i predstavlja jedan od najvaznijih elemenata
organizacije (Simons, 1995). Ipak, proces projektovanja organizacije i izlaz iz tog
procesa su mnogo viSe od definisanja organizacionih celina, dodeljivanja poslova ili

preuredivanja kucica na organizacionoj Semi.

Kao Sto je navedeno i u definiciji, svrha organizacije i projektovanja organizacije
jeste ostvarivanje definisane poslovne strategije (Kates & Galbraith, 2007). Michael
Porter poslovnu strategiju definise, u smislu konkurentske strategije, kao ,,nacin da
se bude drugaciji“ (Porter, 1980). Poslovna strategija odreduje pravac aktivnosti i
u sebi sadrZi viziju i misiju organizacije, kao i kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve.
Poslovna strategija proizilazi iz razumevanja eksternih faktora (konkurenata,
dobavljaca, klijenata, razvoja tehnologije) koji imaju uticaj na organizaciju i
internih snaga organizacije u zavisnosti od eksternih faktora. Bez razumevanja
svoje svrhe i ciljeva, nijedna organizacija ne moZe da donosi racionalne odluke.
Drugim recima, ,..ako ne znate gde idete, svaki put vas vodi tamo“4. Poslovna
strategija organizacije zato predstavlja kamen temeljac za proces projektovanja

organizacije.

4 (Kates & Galbraith, 2007, p. 5)
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Svrha definisanja strategije jeste razumevanje konkurentske prednosti, odnosno
sposobnosti organizacije da ponudi ve¢u vrednost za klijente od konkurencije, bez
obzira da li se ta vrednost odnosi na niZu cenu, vecu korisnost ili bolju uslugu
(Porter, 1985). Ova prednost se moze postic¢i i putem eksternih faktora, npr. bolja
lokacija ili povoljna regulativa vlade, ali je veCina organizacija prinudena da
konkurentsku prednost trazi i razvija kroz razvoj superiornih internih
sposobnosti. Interne sposobnosti ostvaruju se na osnovu jedinstvene kombinacije
vestina, procesa, tehnologije i ljudskih sposobnosti koje tu organizaciju razlikuju
od drugih (Kates & Galbraith, 2007). Ovakva interna konkurentska prednost se
razvija unutar organizacije i nije je jednostavno kopirati. Stvaranje konkurentske
prednosti koja se zasniva na internim sposobnostima organizacije zadatak je onoga

ko projektuje organizaciju i menadZmenta organizacije.

Kriterijumi koji se koriste u procesu projektovanja organizacije jesu sposobnosti
koje organizacija treba da razvije, a koje Ce je razlikovati od drugih organizacija i
koje ¢e joj pomo¢i u realizaciji definisane poslovne strategije (Ansoff &
Brandenburg, 1971). Sposobnosti organizacije predstavljaju vezu izmedu strategije
i zahteva koje organizacija u vezi sa njom mora da ispuni. Razliite strategije
zahtevaju razliCite sposobnosti organizacije, pa tako i razli¢it organizacioni dizajn.
Prave odluke u procesu projektovanja povecavaju verovatnocu da Ce organizacija

razviti odgovarajuce sposobnosti.

Odluka o tome kako Ce se organizacija takmiciti na trziStu (Sto je definisano
poslovhom strategijom) odreduje najvaZnije karakteristike i snage koje
organizacija treba da razvije. Neke kompanije svoju konkurentnost baziraju na
razvoju proizvoda, dok druge konkurentnu prednost zasnivaju na marketingu i
distribuciji. Kompanije koje, na primer, pruzaju ekspertske i konsultantske usluge
razvijaju i poseduju potpuno drugacije sposobnosti u odnosu na kompanije za
prodaju robe Siroke potrosnje. Slicno, kada organizacije menjaju svoju strategiju,
automatski se menjaju i zahtevi koji se pred organizaciju stavljaju u pogledu njenih

sposobnosti.

Proces identifikovanja najvaZnijih sposobnosti koje organizacija treba da razvije,

prvi su korak u povezivanju strategije i adekvatne forme organizacije.
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Prepoznavanje ovih sposobnosti i projektovanje organizacije, slitno kao i
definisanje poslovne strategije, posao je top menadZmenta, lidera ili tima Kkoji
upravlja organizacijom (Chase & Tansik, 1983). Projektovanje nije aktivnost koja
se moZe lako delegirati, jer zahteva sveobuhvatno razumevanje poslovanja i Siroku
strateSku perspektivu najvisih pozicija u organizaciji. Na slici 2 je prikazan proces

odlucivanja kojim se odreduju strateska usmerenja i dizajn organizacije.

Eksterno

okruzenje

anse
Pretnje

Neizvesnost 0 . S
Dostupnost resursa rgaI}IZ?CIOHI
dizajn Efektivnost
Stratesk q Struktura - uéenje vs. izlaza
ratesko usmeravanje alasiEst Resursi

: Informacioni i .
Generalni Definisana Operativni Mt e Efiksanost

direktor, top misija, ciljevi, Tehnologija
menadzment zvani¢ni el Politika ljudskih Konkurentske
vrednosti

Ispunjenje ciljeva

Al strategija resursa, nagradivanje
Organizaciona kultura

Interorganizacione
Interno stanje veze

Snage
Slabost
Liderski stil
Raniji uéinci

Slika 2. Uloga top menadZmenta u usmeravanju organizacije, projektovanju i
efektivnosti®

Prema Richard Daft-u (Daft, 2003), proces odredivanja pravca delovanja
organizacije pocinje analizom S$ansi i pretnji u eksternom okruZenju, obima
promena u okruZenju, neizvesnosti okruZenja, dostupnosti resursa i sl. Pored
eksternih faktora, top menadZment analizira i procenjuje interne snage i slabosti
kako bi se definisala specificna prednost u odnosu na ostale organizacije u
industriji. Procena internog okruZenja ukljuc¢uje procenu svake organizacione
jedinice. Na ovu procenu uti¢u raniji ucinci i liderski stil. Nakon toga sledi

definisanje strateskih usmerenja organizacije, poslovne strategije i ciljeva.

5 (Daft, 2003, p. 53)
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Kako je prikazano na slici, organizacioni dizajn proizilazi iz definisane strategije i
ciljeva, ali predstavlja i sredstvo za njihovo izvrSenje. Strategija ¢e, prema ovom
modelu, biti implementirana kroz odluke vezane za dizajn organizacije. Moguce
odluke koje u vezi sa tim treba doneti su da li ¢e organizacija biti projektovana na
nacin da podrzava ucenje ili efikasnost, odluka o izboru odgovarajuceg sistema
kontrole, tehnoloSkim alternativama, politici ljudskih resursa, organizacionoj
kulturi i sl. Izmedu ova dva elementa postoji i povratna veza, odnosno definisanje
strategije uvazZava postoje¢i dizajn organizacije. Osim Sto organizacioni dizajn
predstavlja sredstvo za ostvarenje strategije, postojeta organizaciona reSenja
istovremeno predstavljaju i ograniCenja i postavljaju granice prilikom definisanja
buducdih ciljeva i strategije. Slicno kao Sto je kod velikog broda lakse doneti odluku
o promeni kursa nego okrenuti brod ka tom kursu, tako je jednostavnije promeniti
strategiju nego promeniti organizaciju da svojim karakteristikama odgovara novoj
strategiji. Zbog toga se kod definisanja nove strategije u obzir uzimaju moguc¢nosti
promene postojece organizacije. Ipak, najces¢i je slucaj da se novi ciljevi i strategije
biraju na osnovu potreba okruZenja i Zelje top menadZera da redizajnira postojecu

organizaciju (Van de Ven, Leung, Bechara, & Sun, 2012).

Poslednji kvadrat na slici predstavlja nacin ili kriterijume kojima se procenjuje
efektivnost organizacije, odnosno stepen do koga organizacija ostvaruje svoje
ciljeve. Vazno je primetiti da se izmerene performanse organizacije procenjuju od
strane top menadZera prilikom postavljanja novih ciljeva i strateskih usmerenja za

buducénost.

Odluke koje top menadZment donosi u vezi sa ciljevima, strategijom i dizajnom
organizacije imace veliki uticaj na efektivnost organizacije. Top menadZment i
srednji nivo menadZmenta moraju da razviju odgovarajue organizacione
sposobnosti celina kojima upravljaju, u skladu sa postavljenim ciljevima tih
delova®. Dizajn organizacije se koristi kao sredstvo za implementaciju tih ciljeva.
Problem projektovanja organizacije se zbog toga istovremeno odnosi i na celinu

organizacije, ali predstavlja i posao menadZera svih organizacionih celina unutar

6 Day, G. S. Aligning the organization with the market. Unpublished paper. Available at:
http://knowledge-stage.wharton.upenn.edu/papers/1315.pdf.

23



4. Osnove projektovanja organizacije

nje (McKelvey & Kilmann, 1975). Potrebno je da visi i srednji menadZment dobro
poznaje i razume ciljeve koje treba da ostvari njihova organizaciona celina, a da
istovremeno poseduju organizaciona znanja i sposobnosti kako bi organizovali

posao da se ciljevi ostvare.

4.1. Definisanje poslovne strategije

Zbog uticaja koji strategija ima na proces projektovanja organizacije i odluka u vezi
sa organizacionim dizajnom, ovde ¢e se sumirati osnove definisanja strategije.
Potreba za ovim poglavljem proizilazi i iz ¢injenice da moZda ne postoji pojam u
menadZmentu koji se ¢eS¢e upotrebljava i koji je toliko puta definisan, a koji se u

svakodnevnoj upotrebi koristi na toliko razlic¢itih nac¢ina (Mintzberg, 1987).

Korporativna
strategija

RASPODELA KORPORATIVNIH RESURSA

Poslovna Poslovna Poslovna Poslovna

strategija strategija strategija strategija

\J \/ \/ \/
Proizvodi i usluge Proizvodi i usluge Proizvodi i usluge Proizvodi i usluge
TrziSte A TrziSte B TrZziste C TrZziSte D

Slika 3. Korporativna i poslovna strategija”

Prva razlika koju treba napraviti, koja je vazna i za potrebe ovog rada, je razlika
izmedu pojmova korporativna strategija i poslovna strategija (Simons, 2000).
Korporativna strategija se definiSe kao naCin na koji organizacija pokuSava da
maksimizuje vrednost resursa koje kontroliSe. Korporativna strategija je odluka o

tome gde Ce resursi organizacije biti investirani. Odgovori na pitanja kao Sto su

7 (Simons, 2000, str. 17)
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,Kojim poslom bi trebalo da se bavimo* ili , Koliko resursa bi trebalo da ulazemo u
okviru naseg poslovnog portfolija“ su tipicne odluke kojima se alociraju resursi na
nivou korporacije. Ovakve odluke se donose uvek kada organizacija odluci da
prosiri svoje poslovanje van jednog jedinstvenog trziSta. S druge strane, poslovna
strategija se tiCe odluke kako se takmiciti na definisanom trzistu. Kako ce
organizacija razlikovati sebe u odnosu na konkurenciju prilikom kreiranja
vrednosti na trziStu? Kako ponuditi neSto jedinstveno Sto Ce ciljni segment

vrednovati? Slika 3 ilustruje razliku izmedu ova dva pojma.

Henry Mintzberg je u svom radu ,Five Ps for Strategy” (Mintzberg, 1987) dao pet
razlicitih definicija strategije. Svakoj definiciji strategije Mintzberg je dodelio
englesku rec koja pocinje na slovo P (Plan, Ploy, Pattern, Position i Perspective), pa
odatle i naziv 5P strategije. Ove definicije i razliCiti pogledi na strategiju sustinske

Su za razumevanje procesa projektovanja organizacije.

Strategija u smislu perspektive predstavlja ukorenjen nacin opaZanja sveta oko
sebe. lako je Mintzberg ne naziva tim terminom, strategija kao perspektiva se
odnosi na opsStu svrhu ili razlog postojanja organizacije, odnosno misiju
organizacije. Misija je polazna tacka formulisanja i implementacije poslovne
strategije (Collins & Porras, 1996). Ono Sto je za pojedinca licnost, to je za
organizaciju misija. Stratezi u organizacijama ceto daju nacrt svoje verzije pogleda
na poslovanje u formi pisanog dokumenta, kako bi na jednostavniji nacin
komunicirali svoje ideale i klju¢ne vrednosti zaposlenima u organizaciji. Formalni
dokument u kom se daje misija naziva se izjava o misiji, izjava o svrsi, kredo i sl. ali
bez obzira na naziv svi ovakvi dokumenti imaju isti cilj: da komuniciraju Siru svrhu
organizacije i inspiriSu zaposlene. Misija organizacije obezbeduje sveobuhvatnu
perspektivu za sve aktivnosti. Ukorenjena u istoriji organizacije, njenoj kulturi i
vrednostima top menadZera, izjava o misiji obezbeduje putokaze koji omogucéavaju
svim zaposlenima da razumeju kako kompanija odgovara na Sanse koje je

okruzuju.

Snaga osnovnih vrednosti, kulture i pogleda na svet veca je u organizacijama koje

posluju u duZem vremenskom periodu (Reilly & Schweihs, 1999). Mlade
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organizacije nemaju jako izraZene stavove o odnosima organizacije sa okruZenjem,

mada se implicitno ovi stavovi uvek naslucuju.

Za razliku od misije, strategija kao pozicija na trziStu je uvek eksplicitnije iskazana.
Strategija kao pozicija sluzi za fokusiranje na kljuna pitanja u vezi sa
pozicioniranjem organizacije na konkurentskom trziStu. Ona bi trebalo da da
odgovore na pitanja: kako stvaramo vrednost za naSe potroSace i u Cemu se
razlikuju nasSi proizvodi i usluge u odnosu na konkurente? MenadZeri
konkurentskih firmi mogu odgovoriti na ova pitanja na potpuno razli¢ite nacCine.
Jedni mogu izabrati da kreiraju svoju vrednost nudeci proizvode i usluge po nizoj
ceni, nadajuci se da ¢e privuci kupce koji su osetljivi na cenu. Drugima izbor moZze
da bude razlikovanje proizvoda ili usluga na nacin da se nudi jedinstvena korist za
potroSace. Trec¢im, strategija moZe da bude prilagodavanje ponude organizacije

specijalizovanim potrebama specificnog trziSnog segmenta.

Prema Michael Porter-u, postoje tri genericke strategije kojima organizacija moze
nadmasiti druge firme na trzistu (slika 4):

1. liderstvo u troskovima

2. diferencijacija i

3. fokusiranje.

STRATESKA PREDNOST

edinstvenost percipirana C e .
J percip Pozicija niskih troskova

od kupaca

T &
—  Siroki LIDERSTVO
2 segment g RENCIACHE U TROSKOVIMA
7
25}
3!
=
g Usk FOKUS

segment

Slika 4. Tri genericke strategije®

Nakon Sto se eksplicitno definiSe misija i Zeljena strateSka pozicija, sledi priprema

planova i ciljeva. Oni sluZe menadZmentu kompanije da komunicira poslovnu

8 (Porter, 1980, str. 39)
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strategiju na niZim nivoima i da koordinira resurse organizacije, kako bi se
realizovala definisana strategija. Strategija kao plan aktivnosti je neSto Sto se

najcesce podrazumeva kada se upotrebljava termin strategija.

Ciljevi se mogu definisati kao rezultati koje menadZment kompanije Zeli da ostvari
prilikom implementacije poslovne strategije. Primeri ovako definisanih ciljeva su:

e Povecanje trziSnog udela;

e Otvaranje novih radnji;

¢ Lansiranje nove proizvodne linije;

¢ Smanjivanje troskova;

¢ Povecanje zadovoljstva potroSaca.
Ciljevi postaju joS viSe odredujuci kada se vezuju za neki kvantitativni indikator i
vremenski period. Bez ovih elemenata, menadZeri ne mogu da prate progres i
procenjuju nivo ostvarenja ciljeva. Prethodni primeri ciljeva su jos korisniji ako se
definiSu na sledec¢i nacin:

e Povecati trzisno ucesce za 6% u narednih 18 meseci;

e Otvoriti dve nove radnje u narednoj godini;

e Lansirati novu liniju proizvoda do 1 septembra;

¢ Smanjiti troSkove za 5% u toku naredne godine;

e Povecati zadovoljstvo potrosaca za 12%.
Dakle, strategija kao plan sluZi za prevodenje opsStih izjava o misiji i poslovne
strategije do konkretnih ciljeva i planova koje treba realizovati. Naravno, ne znaci

da se sve uspesno realizovane strategije planiraju na ovaj nacin.

Jo$S jedno znacCenje Kkoje Mintzberg daje je strategija kao obrazac ponasanja
(pattern). Prema ovoj definiciji, strategija predstavlja konzistentnost u ponasanju,
bez obzira da li je to ponaSanje u potpunosti rezultat planova. Dobar primer
predstavlja opredeljenje menadZmenta kompanije Ford Motor Company da sve
svoje automobile modela , T farbaju isklju¢ivo u crnu boju. Iako bi retko ko
strategiju definisao na ovaj nacin, ovaj termin se ipak ¢esto upotrebljava u ovom
kontekstu. Kada ljudi kod pojedinca ili kompanija primete neki ustaljen obrazac
ponasSanja, skloni su da to nazivaju njihovom strategijom. Na primer, izjava:

»,Postepeno su se pristupi koji su se pokazali uspesni sjedinili u jedan obrazac
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ponasanja koji danas predstavlja naSu strategiju“, predstavlja primer kada se
dobra praksa prihvata kao ustaljen obrazac ponasanja, a definiSe se kao strategija
u ponasanju. Definicija strategije kao plana aktivnosti i kao obrasca ponasanja su
prema objasSnjenjima nezavisne jedna od druge: planovi se ne moraju realizovati,

dok se neko ponasSanje moZe ispoljiti bez predrasuda.

Planirana strategija i strategija kao obrazac ponaSanja mogu se objasniti i na
osnovu ilustracije na slici 5. Ako planiranu strategiju oznacimo sa nameravana
strategija, realizovana strategija predstavlja deo nameravane strategije i vanredne
strategije, koja je rezultat ponaSanja koji prethodno nije bio planiran.
Nerealizovana strategija predstavlja deo plana koji nije ispunjen ili od koga se
svesno odustalo tokom realizacije (moZda pod uticajem neodgovarajucih obrazaca

ponasanja).

Nerealizovana

tratecii ) Realizovana
strategija _// > = strategija
< o
S
IRC e
A
o /

Slika 5. Nameravana i vanredna strategija®

Za proces projektovanja organizacije posebno je bitno razumevanje sadrzaja i
razlika izmedu strategije kao perspektive ili misije organizacije (koja se odnosi na
Citavu organizaciju), strategije kao pozicije (bilo da je u pitanju korporativna
strategija i jedna ili viSe poslovnih strategija, koje se odnose na strateSke poslove

celine) i strategije kao plana aktivnosti.

Poslednje znacenje reci strategija, strategija kao trik (ploy), nije toliko interesantna

za poslovne sisteme i proces projektovanja organizacije. Rec strategija se u ovom

9 (Mintzberg, 1987, str. 14)
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smislu koristi za situacije kada neko (pojedinac ili organizacija) preduzima
specificne ,manevre*, kako bi zavarao i nadmudrio protivnika ili konkurenta. Jedna
kompanija tako moZe obeshrabriti konkurenciju od daljeg nadmetanja,
plasiranjem informacije da ¢e u skorijoj budué¢nosti otvoriti novu fabriku. U ovom
slucaju, strategija koju preduzima kompanija ima za cilj pretnju konkurentima, a
ne stvarnu ekspanziju na trziStu. Strategija u ovom slucaju predstavlja trik, a ne

stvarni plan aktivnosti.

4.2. Definisanje elemenata projektovanja organizacije

Pregled literature pokazuje da je broj definicija procesa projektovanja organizacije
priblizno jednak broju autora koji su o njemu pisali. Razlicitosti u definicijama
potiCu i od razlicitih perioda kada su definicije nastale. U definicijama se nailazi na
veliku razli¢itost termina kojima su opisani klju¢ni elementi ovog procesa.
NajceS¢e su u upotrebi: elementi organizacije, dimenzije organizacije, delovi

organizacije, parametri organizacije, principi organizovanja i sl.

Pojmovi koji ¢e se ovde definisati, a koji su neophodni za dalju diskusiju na temu
projektovanja organizacija su: elementi organizacije (ili elementi organizacionog
dizajna), karakteristike elemenata organizacije i principi projektovanja. Preciznije
definisanje ovih pojmova moguce je uraditi analizom dosadasnjih radova, ali i
analogijom sa procesima projektovanja u drugim oblastima ljudskog delovanja:

grafickom dizajnu, industrijskom dizajnu, arhitekturi ili umetnosti.

Elementi dizajna su komponente ili delovi koji mogu biti izolovani i definisani u
bilo kom dizajnu ili umetnickom delu. U procesu grafickog dizajniranja, kao
primenjenoj umetnosti, koriste se slede¢i elementi projektovanja: tipografija,
fotografija, ilustracija, simboli i boje.l0 Odabirom i aranZiranjem ovih elemenata
dobija se dizajn, koji u slucaju grafickog dizajna ima za cilj prenoSenje neke poruke
odredenoj publici. Kao osnovni elementi dizajniranja u slikarstvu navode se: linija,

figura, pravac, velic¢ina, tekstura, boja i nijansa.ll Oni predstavljaju osnovne

10 http://sr.wikipedia.org/wiki/T'pabuyku ausaju

11 http://www.johnlovett.com /test.htm

29



4. Osnove projektovanja organizacije

jedinice slike. Dobre ili loSe, sve slike ¢e sadrzati vecinu, ako ne i svih sedam
elemenata dizajna. Sli¢no, i u projektovanju organizacija postoje elementi Cijim se

definisanjem dobija organizacioni dizajn.

Analogijom sa prethodnim definicijama elementi organizacije ili elementi
organizacionog dizajna se mogu definisati kao osnovni delovi ili ,gradivni blokovi“
organizacije koji se koriste prilikom projektovanja organizacija. Oni mogu biti
predmet projektovanja, analize i redefinisanja. Za razliku od umetnosti, u
menadZmentu ne postoji usaglasenost autora u vezi sa definisanjem osnovnih
elemenata organizacionog dizajna. Razliiti autori daju razliCite kategorizacije
elemenata. NajceS¢e se navode: organizaciona struktura (koju navode uglavnom
svi autori i stavljaju je na prvo mesto), strategija, sistemi kontrole, sistemi
odlucivanja, procesi, zaposleni, kultura, stil menadZmenta, veStine, zajednicka

svrha i odgovornosti, lateralne veze itd.

Pored elemenata dizajniranja, sastavni deo svakog projektovanja jesu i principi
projektovanja. Principi projektovanja predstavljaju Sire strukturne aspekte
kompozicije elemenata (Ansoff & Brandenburg, 1971). Oni predstavljaju nesto Sto
projektanti rade na elementima dizajna. Ako elementi predstavljaju ,recnik”
dizajniranja, principi predstavljaju aspekte njihovog uskladivanja. Razumevanje
elemenata i principa dizajniranja osnovni je korak u stvaranju uspeSne

kompozicije.

Ako za primer uzmemo umetnost, u slikarstvu se navode slede¢i principi:
ravnoteZa, prelaz, ponavljanje, kontrast, harmonija, dominacija i jedinstvo.l? Nacin
na koji se navedeni principi dizajniranja primenjuju, odreduje koliko ¢e neko biti
uspeSan u stvaranju umetnickog dela. Za razliku od elemenata, principi u
slikarstvu se menjaju tokom vremena. Oni se znacajno razlikuju prema razlic¢itim

pravcima odnosno $kolama u umetnosti, ali i izmedu prakse pojedinih umetnika.
Analogno tome, principi dizajniranja organizacije bila bi pravila ili koncepti koji se
koriste u definisanju i uredivanju elemenata organizacije. Principi projektovanja

organizacije se takode menjaju tokom vremena i razlikuju se od autora do autora.

12 http://www.johnlovett.com /test.htm
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Variteti ovih principa kod razli¢itih autora je jo$ veéi nego u slucaju elemenata
organizacije. Oni se razlikuju po broju, ali i po sadrzaju, odnosno znacaju koji su im
autori dodeljivali. Principi projektovanja organizacije su se kroz vreme menjali
shodno stanju i karakteristikama ekonomije i trziSta, razvoju nauke i tehnologije i
sl. Na primer, princip velike podele rada i specijalizacije radnika ne primenjuje se
viSe u meri kao Sto je to bio slucaj pocetkom proslog veka i razvojem prvih velikih

organizacija. Danas je taj princip transformisan u princip “umerenije” podele rada i

Kada bi pokusali da nabrojimo sve principe projektovanja organizacija, u tome
sigurno ne bi uspeli. Ono $to je sigurno, u tome ne bi trebalo zaobiéi Henry Fayol-a i
njegovih 14 principa menadZzmenta, pa zatim autore kao Sto su Henry Mintzberg,
Lawrence i Lorsch, Galbraith i dr. Neki od dobro poznatih principa projektovanja
organizacije su:

¢ Jedinstvo u komandovanju;

¢ Jedinstvo u upravljanju;

e Diferencijacija i specijalizacija aktivnosti;

¢ Integracija i koordinacija aktivnosti;

e Uskladenost elemenata sa kontigentnim faktorima;

¢ Interna uskladenost elemenata i dr.
Dakle, elementi organizacije se definisu i uskladuju prema prihva¢enim principima
projektovanja. Elementi organizacije mogu uzimati razlicite forme ili oblike. Na
primer, struktura organizacije, kao element, moZe se razlikovati prema broju
organizacionih jedinica, broju hijerarhijskih nivoa, veli¢ini organizacionih jedinica,
tipu organizacionih jedinica, rasponu menadZmenta, specijalizaciji i sl. Sistem
donoSenja odluka se moZe razlikovati prema stepenu decentralizacije, broju
menadZera koji su ukljuceni u odluc¢ivanje, nacinu donosSenja odluka, formalizaciji i
sl. Znaci, svaki element organizacije moZe imati razlicite forme i oblike koje

nazivamo karakteristike elemenata organizacije.

Na definisanje elemenata organizacije, pored prihvacenih principa, uti¢u i

kontigencijski faktori ili faktori situacije. Faktori situacije su stvari koje uti¢u na
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odluke i izbore u vezi sa elemenata organizacije. lako mnogi faktori uti¢u na izbor
adekvatne forme elemenata organizacije, slede¢ih pet faktora se navode kao

najznacajniji: veli¢ina, Zivotni ciklus, strategija, okruZenje i tehnologija.

Na kraju, dizajn organizacije se moze definisati kao kombinacija elemenata
organizacije i principa projektovanja, uvazavajuci faktore situacije, na nacin koji
organizaciji omogucava realizaciju definisane poslovne strategije (Dalton,

Lawrence, & Lorsch, 1970).

4.2.1. Elementi strukturiranja organizacije Henry Mintzberg-a

Henry Mintzberg je jedan od najpoznatijih autora koji se bavio problemom
projektovanja organizacije. U svom radu ,Structure in 5°S...”, Mintzberg je dao
pregled ,osnovnih elemenata strukturiranja organizacije, za koje smatra da su
najvazniji delovi procesa projektovanja organizacije. To su:
1. Osnovni delovi organizacije - operativno jezgro, strateski vrh, srednja linija
menadZzmenta, tehnostruktura i osoblje za podrsku;
2. Osnovni mehanizmi koordinacije - uzajamno prilagodavanje, direktno
nadziranje i standardizacija procesa, izlaza i veStina;
3. Parametri dizajna - specijalizacija poslova, formalizacija ponaSanja, trening
i indoktrinacija, grupisanje u organizacione celine, velicina organizacionih
celina, akciono planiranje i sistemi kontrole ucinaka, veze izmedu celina,
vertikalna i horizontalna decentralizacija;

4. Situacioni faktori - starost i veli¢ina, tehnicki sistem, okruZenje i mo¢.

Mintzberg na prvom mestu opisuje pet osnovnih delova organizacije i pet
mehanizama kontrole koji se koriste za koordiniranje aktivnosti izmedu delova.
Nakon toga objasSnjava parametre dizajna ili ,sredstva koje organizacija koristi u
svrhu projektovanja strukture“13. Za parametre dizajna Mintzberg joS kaZe da su to
»poluge” kojima organizacije ostvaruju podelu rada i koordinaciju. Prilikom
dizajniranja strukture, analiziraju se jo$ i kontigencijski faktori, ili faktori situacije,

koji uti¢u na odluke koje ce se donositi.

13 (Mintzberg, 1980, str. 323)
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U prethodno datim definicijama u radu, elementi organizacije su definisani kao
osnovni delovi ili ,gradivni blokovi“ koji se koriste prilikom projektovanja
organizacija. Elementi organizacije mogu imati razliCite forme ili oblike i njih
nazivamo karakteristike elemenata organizacije. U skladu sa ovim definicijama

analizirace se elementi strukturiranja koje navodi Mintzberg.

Strateski

vrh
Tehnostruktura OSObl]ve ~a
podrsku
Srednji
menadZzment
Operativno
jezgro

Slika 6. Pet osnovnih delova organizacijel4

Ako se analizira Mintzberg-ovo objaSnjenje osnovnih delova organizacije
(operativno jezgro, strateSki vrh, srednja linija menadZmenta, tehnostruktura i
osoblje za podrsku, slika 6) moze se zakljuciti da se radi o elementima organizacije,
preciznije osnovnim delovima strukture organizacije koji se mogu identifikovati u
svakoj organizaciji. U zavisnosti od tipa organizacije i situacionih faktora, neki
delovi ¢e biti manje ili viSe razvijeni i imace maniji ili veéi znacaj za organizaciju.

Poznata je stvar da svaka podela rada ili specijalizacija izmedu organizacionih
jedinica i unutar samih jedinica zahteva i odgovaraju¢u koordinaciju u radu
(Dulanovi¢ & Jasko, 2008). Formiranje celina i pozicija u organizaciji zahteva

definisanje odgovaraju¢ih mehanizama koordinacije koji ¢e te celine povezati.

14 (Mintzberg, 1979, p. 20)
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Mehanizam koordinacije je dakle element organizacije koji treba definisati,
odnosno projektovati, kako bi se odrzalo jedinstvo aktivnosti u organizaciji.
Uzajamno prilagodavanje, direktno nadziranje ili standardizacija o kojima govori

Mintzberg bile bi forme ili karakteristike koordinacije, kao elementa organizacije.

Medu parametrima dizajna, kao prvi Mintzberg navodi specijalizaciju rada.
Specijalizacijom je odreden broj aktivnosti (horizontalna specijalizacija) i kontrola
nad aktivnostima (vertikalna specijalizacija) koje su dodeljene odredenoj poziciji
ili jedinici. U pitanju je karakteristika organizacionih jedinica i pozicija u
organizaciji, kojom se aktivnosti, kao delovi procesa, dodeljuju na izvrSenje nekoj
poziciji ili grupi pozicija. Dakle, specijalizacija bi bila karakteristika pozicija ili
jedinica, koji predstavljaju elemente koji se projektuju i koja je usko povezana sa

procesnim pristupom projektovanju.

Drugi parametar, formalizacija ponasanja predstavlja jednu karakteristiku procesa
u organizaciji. Mintzberg procese ne navodi eksplicitno kao element organizacije,
ve¢ su oni u njegovom modelu obuhvaceni drugim elementima. Formalizacija
ponasanja je nacin na koji se postiZe standardizacija izvrSenja procesa. Moguci
nacini postizanja standardizacije su pravila, procedure, priruc¢nici, opisi poslova,
instrukcije i sl. Visoko specijalizovani poslovi, koji zahtevaju nizu kvalifikaciju
radnika, imaju visok stepen formalizacije i obrnuto, niZa specijalizacija zahteva niZi

stepen formalizacije.

Trening i indoktrinacija predstavljaju parametar dizajna kojim su definisane
potrebne veStine i znanja koje zaposleni trebaju da imaju da bi zauzeli odredene
pozicije u organizaciji. VeStine i znanja se sti¢u na obrazovnim programima koji se
odvijaju uglavnom van organizacije i pre nego Sto zaposleni zapo¢nu rad u
organizaciji. Ovaj parametar dizajna karakteristika je svake pozicije u organizaciji i
definiSe se paralelno sa dodeljivanjem aktivnosti i opisima poslova. Kao takav,

moZe se re¢i da on predstavlja jednu od karakteristika elementa organizacije.

Dva parametra dizajna Mintzberg vezuje za dizajn ,superstrukture“. To su
grupisanje organizacionih celina i njihova veli¢ina. Grupisanje organizacionih celina
predstavlja kriterijume po kojima se pozicije grupisu u organizacione jedinice, a

ove u krupnije organizacione celine. Sve osnove za navedena grupisanja po
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Mintzberg-u se mogu konsolidovati u dva kriterijuma: prema funkciji (ili prema
sredstvima koje organizacija koristi za proizvodnju proizvoda ili pruZanja usluga) i
prema trziStu (prema karakteristikama trziSta koje organizacija sluZzi). Velicina
organizacionih celina tice se broja pozicija ili podjedinica koje ulaze u sastav neke
celine. Princip koji se u literaturi navodi je da Sto je rad viSe standardizovan, broj
pozicija u okviru jedinice moZe biti vec¢i. Termin velicina jedinica usko je povezan i
sa terminom raspon kontrole, koji predstavlja broj zaposlenih kojim jedan
menadZer moZe da upravlja. Ono Sto Mintzberg podrazumeva pod terminom
superstruktura jesu organizacione jedinice koje se formiraju u organizaciji. To su
sektori, sluzbe, odeljenja i sl. koje nastaju grupisanjem pozicija ili organizacionih
jedinica niZeg nivoa. Kao takve, organizacione celine predstavljaju elemente
organizacije. U zavisnosti od karakteristika aktivnosti koje se obavljaju u okviru
ovih celina, one se mogu Kklasifikovati u jedan od osnovnih delova organizacije koje
Mintzberg navodi: operativno jezgro, srednji menadZment, strateski vrh,
tehnostrukturu ili podrsku. MoZe se reci i da se osnovni delovi organizacije mogu
dekomponovati dalje na organizacione jedinice, koje takode predstavljaju
elemente organizacije. Kriterijum kod formiranja organizacionih celina i veli¢ina
organizacionih celina (Mintzberg-ovi parametri organizacije) predstavljaju

karakteristike ovih elemenata.

Sistemi planiranja i kontrole su joS jedan vaZan parametar dizajna i element
organizacije. Mnogo puta citirano pravilo da ,pravo uvek mora da prati
odgovornost“ govori upravo o znacaju ovih sistema. Resursi i autoritet koji se
dekompozicijom prenose na menadZere mora da prati odgovarajuci sistem
odgovornosti za dodeljene resurse i odluke koje ti menadZeri donose. Akciono
planiranje i kontrola ucinka predstavljaju forme ili pojavne oblike ovih sistema
koje Mintzberg navodi. Koji ¢e se od njih upotrebljavati i kada zavisi od prirode

aktivnosti, ciljeva i drugih faktora.

Veze izmedu celina predstavljaju sredstvo kojim se podstice medusobna saradnja i
prilagodavanje unutar organizacije. Veze mogu imati oblik od neformalnih veza i
razmene informacija, preko menadZerskih pozicija koje povezuju razlicite

organizacione jedinice, pa do potpuno razvijene matri¢ne strukture, koja narusava
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princip jedinstva komande. Veze izmedu organizacionih delova predstavljaju
elemente organizacije, a za koji oblik ¢e se onaj koji projektuje organizaciju odluciti

zavisice od slucaja do slucaja.

Poslednji parametar organizacije koji Mintzberg navodi je sistem donosSenja odluka
ili decentralizacija. Ovaj sistem bi trebalo da da odgovor na pitanje ,na kojoj
poziciji ¢e se donositi koje odluke®. Sistem donoSenja odluka je usko povezan sa
sistemima planiranja i kontrole izvrSenja i takode predstavlja jedan od elemenata
organizacije. Ve(i ili manji stepen decentralizacije predstavlja karakteristiku ovog
sistema. Mintzberg opisuje pet razlicitih tipova decentralizacije: vertikalna i
horizontalna centralizacija, ogranicena horizontalna decentralizacija, ogranicena
vertikalna decentralizacija, selektivna vertikalna i horizontalna decentralizacija i

vertikalna i horizontalna decentralizacija.

U tabeli 1. dat je pregled Mintzberg-ovih elemenata strukturiranja organizacije, gde
se oni porede sa elementima projektovanja organizacije koji su definisani na
pocetku poglavlja.

Tabela 1. Poredenje Mintzberg-ovih elemenata strukturiranja sa elementima
projektovanja

Mintzberg-ovi elementi ,strukturiranja organizacije”

Delovi Mehanizmi Parametri Situacioni
organizacije koordinacije dizajna faktori
Elementi Operativ.no jezgro; Mehar.lizal_r_l _()rgapizacione
organizacije Strate_skl_vt.h; koordinacije ]e_dmlcg; o
Srednja linija Sistemi planiranja i
menadZmenta; kontrole;

;q_-i Tehnostruktura; Veze izmedu celina;

= Osoblje za podrsku Sistem donosenja

N .

% odluka;

80 Karakteristike Uzajamno Specijalizacija;

5 ) . o

o elemenata prlllagodavan]e, Formvallz.acua o

= . . Direktno ponasanja; Trening i

g orgamzacie nadziranje; indoktrinacija;

2 Standardizacija Grupisanje i veli¢ina

% procesa, izlaza i organizacionih

= vesStina jedinica;

s Akciono planiranje i

e kontrola ucinka;

= Decentralizacija

% Situacioni Starost i

M faktori veli¢ina;
Tehnicki
sistem;
OkruZenje;
Mo¢é
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Delovi organizacije i mehanizmi koordinacije jednoznacno predstavljaju elemente
organizacije. Tipovi koordinacije su karakteristike koordinacije, odnosno forma
koju ovaj element moZe imati. Medutim, medu Mintzberg-ovim parametrima
dizajna nalazi se grupa parametara koji predstavljaju elemente organizacije, dok
ostali predstavljaju karakteristike tih i drugih elemenata. Organizacione jedinice,
sistemi planiranja i kontrole, veze izmedu celina i sistem donoSenja odluka
predstavljaju elemente organizacije koje projektovanjem treba definisati. S druge
strane, parametri dizajna specijalizacija, formalizacija ponaSanja itd. predstavljaju
karakteristike elemenata organizacije, kao $to su organizacione jedinice, sistemi

kontrole, sistem odlucivanja, procesi i sl.

Da bi bolje razumeli terminoloSko neslaganje Mintzberg-ovog rada i predloZenih
definicija u ovom radu, trebalo bi uzeti u obzir vremenski period u kome je
Mintzberg objavio svoj rad, a kasnije i knjigu u kojoj je razraden ovaj koncept. Kraj
70-tih i pocetak 80-tih godina, kao Sto je ranije receno, odlikuje usmerenost
istrazivaca na projektovanje ,tvrdih“ elemenata organizacije, medu kojima
struktura ima dominantnu poziciju. Zbog toga se znacaj i obuhvat pojma strukture
preuvelicava, pa Mintzberg u svom radu pod pojmom ,elementi strukturiranja“ i
selementi strukture“ ocigledno govori o elementima projektovanja organizacije,

odnosno elementima organizacije.

Pored definisanja osnovnih elementa strukturiranja koji su navedeni, Mintzberg
navodi i stav da efektivno strukturiranje zahteva neposredno podeSavanje
parametara dizajna prema kontigentnim (situacionim) faktorima, ili preciznije,
,struktura mora da odraZava situaciju“>. Cetiri grupe kontigentnih faktora su:
starost i veliCina, tehnicki sistem, okruzenje i mo¢. U vezi sa ovim Mintzberg daje tri
hipoteze:
1. Hipoteza kongruencije (ili hipoteza podudarnosti) - dovodi u vezu
efektivnost organizacije i odnos izmedu parametara dizajna i kontigentnih

faktora.

15 (Mintzberg, 1980, str. 327)
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2. Hipoteza konfiguracije - govori o neophodnosti medusobne konzistentnosti
parametara dizajna.

3. Hipoteza prosirene konfiguracije — predstavlja kombinaciju prethodne dve
hipoteze i pretpostavlja da efektivno strukturiranje zahteva istovremenu
konzistentnost izmedu parametara dizajna i njihovu konzistentnost sa
kontigentnim faktorima.

U poslednjoj hipotezi se implicitno navodi da se dve grupe elemenata (parametri
dizajna i situacioni faktori) spajaju u jedinstven interaktivni sistem, u kome
situacioni faktori uti¢u na podeSavanje parametara, kao Sto i parametri dizajna
utiCu na situacione faktore. Na primer, organizacija ¢e postati viSe birokratska sa
porastom njene velicine, ali ¢e isto tako birokratska organizacija teziti da postane
vec€a; dinamitno okruZenje zahtevace viSe organsku strukturu, ali ¢e i organska
struktura traZiti okruZenja koja su viSe dinamic¢na, ¢ime ¢e izbeci birokratizaciju i

sl.

Mintzberg pretpostavlja da postoje ,prirodni klasteri“ ili konfiguracije parametara
dizajna i kontigentnih faktora. Broj razlic¢itih konfiguracija strukture dovodi u vezu
sa pet osnovnih delova organizacije, pet razli¢itih mehanizama koordinacije i pet
tipova decentralizacije. U svakoj strukturnoj konfiguraciji, razlic¢iti delovi
organizacije, mehanizmi koordinacije i tip decentralizacije bi¢e dominantni u

odnosu na ostale.

U tabeli 2 dat je pregled strukturnih konfiguracija i karakteristika parametara
dizajna koje odgovaraju svakoj od tih konfiguracija. Pet strukturnih konfiguracija
predstavlja tipologiju ,idealnih® ili ,cistih“ tipova strukture. To su: jednostavna
struktura, masinska birokratija, profesionalna birokratija, divizionalna forma i
adhokratija. Dakle, Mintzberg ne razmatra beskonacan broj permutacija i
kombinacija elemenata dizajna, ve¢ daje manji broj Kkonfiguracija kojima,
apstrakcijom razli¢itosti, opisuje veéinu organizacionih formi koje se srecu u

praksi.
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Tabela 2. Elementi Mintzberg-ovih strukturnih konfiguracijal®

Jednostavna Masinska Profesionalna Divizionalna Adhokratija
struktura birokratija birokratija forma
Mehanizmi Direktno Standardizacija Standardizacija = Standardizacija Uzajamno
koordinacije nadziranje procesa veStina izlaza prilagodavanje
Parametri
dizajna
Specijalizacija:
-horizontalna | niska visoka visoka delimi¢na visoka
- vertikalna visoka visoka niska (izmedu vrha i niska
divizija)
Trening slab slab jak delimican (za jak
Indoktrinacija slaba slaba jaka m.epa“diere varira
(treniranje) divizija)
Formalizacija niska visoka niska visoka (unutar niska
ponasanja divizija)
Birok./organska | organska birokratska birokratska birokratska organska
Grupisanje uglavnom uglavnom funkcionalno i trzisSno funkcionalno i

funkcionalno

funkcionalno

trzisno

trzisno

Velicina jedinica | velike velike (nadnu, velike (nadnu, velike (izmedu male (svuda)
ostale male) ostale male) vrha i divizija)
Sistemi planir.i | neznatan akciono neznatan kontrola u¢inaka  ograniceno
kontrole planiranje akciono plan.
Medusobne nekoliko nekoliko nekoliko u nekoliko mnogo (svuda)
veze administraciji
Decentralizacija | centralizacija ogranicena hor.ivert. ogranicena selektivna
horiz. dec. decentralizacija  vertikalna dec. decentralizacija
Situacioni
faktori
Starost mlada stara varira stara mlada
Veli¢ina mala velika varira veoma velika varira
Tehnicki sistem
- regulacija mala velika mala velika mala
- kompleks. mala mala mala mala mala/velika
(op./adm.)
- automatiz. ne ne ne ne ne/cesto
(op./adm.)
OkruZenje
- kompleks. niska niska visoka niska visoka
- dinamic¢nost | visoka niska niska niska visoka
(ponekad (raznovrsna (ponekad
neprijateljska) trzista) razlicita)
Mo¢
- fokus strate$ki vrh tehnostruktura  struc¢ni srednja linija eksperti
(Cesto spoljna)  operativci
- moderna ne ne da da posebno

MoZe se re¢i da predloZene karakteristike parametara dizajna u okviru datih

strukturnih Kkonfiguracija i njihova uskladenosti sa situacionim faktorima

predstavljaju principe dizajniranja koje je Mintzberg postavio. Svaka od pet

16 (Mintzberg, 1980, p. 330)
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konfiguracija oslanja se na jedan od pet mehanizama koordinacije i ima tendenciju
da favorizuje jedan od pet osnovnih delova organizacije. Mintzberg tvrdi da
efektivna organizacija naginje ka jednoj od konfiguracija, jednom tipu
konzistentnosti elemenata, teZe¢i harmoniji u internim procesima i uskladenosti sa
svojim okruZenjem. Treba naglasiti da predloZene konfiguracije ne treba shvatiti
kao najbolju i nepromenljivu tipologiju, ve¢ kao konceptualan okvir koji nam
pomaZe da razumemo karakteristike i ponaSanje organizacija, kako strukture
nastaju, kako i zaSto se menjaju tokom vremena i zasto se javljaju slicni problemi u

projektovanju organizacija.

4.2.2. ,7s“model organizacije

PocCetkom 80-tih godina grupa naucnika i konsultanta firme McKinsey&Company,
predvodena konsultantima Robert H. Waterman-om i Tom Peters-om, sprovela je
opsezna istrazivanja na temu organizacione efektivnosti. Nezadovoljstvo
rezultatima konvencionalnog nacina sprovodenja organizacionih promena, koji je
uglavnom podrazumevao promene u organizacionoj strukturi, odnosno
restrukturiranju organizacija, naveo je ove istrazivace da sprovedu odgovarajuce
istraZivanje na temu promena i restrukturiranja. Studija je obuhvatala intervju sa
konsultantima i menadZerima Sirom sveta, koji su imali odgovarajuce vestine i
iskustva u projektovanju organizacije. Skoro svi ispitanici delili su slicno misljenje
u vezi sa oslanjanjem isklju¢ivo na strukturni pristup promenama, ali istovremeno
nisu videli adekvatnu alternativu u primeni drugih pristupa (na primer, metoda i

tehnika nauke o ponasanju u organizacijama).

Uopsteno, misljenje naucnika je bilo da organizacije ne mogu da donose odluke na
potpuno racionalan nacin u situacijama velike kompleksnosti poslovanja i zahteva
sa trziSta. U takvom okruZenju, promena strukture ne moZe sama po sebi
obezbediti promenu ka boljim rezultatima. Istog misSljenja, Sto je donekle bilo
iznenadenje, bili su i top menadZeri u najboljim kompanijama tog vremena.
[skljuCivo oslanjanje na strukturni pristup kompanije moZe uciniti neosetljivim na
nestabilno poslovno okruzenje koje odlikuju brze promene u Sansama i pretnjama.

Po njima, organizacije moraju da nauce kako da izgrade sposobnosti za brzo i
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fleksibilno reagovanje. Omiljena taktika ovih menadZera bila je fokus na manji broj
akutnih stvari koje su klju¢ne za kompaniju u odredenom trenutku. Istovremeno,
naglasavali su potrebu za stabilnim sistemom vrednosti koji ¢e imati njihovi
zaposleni. Za kompanije kao Sto su IBM, Kodak, Hewlett-Packard, GM, Du Pont i P&G
uspostavljanje stabilne i jake kulture bio je imperativ. Istovremeno, ove kompanije
su brze reagovale na promene u odnosu na konkurenciju. Svoju responzivnost one
nisu zasnivale na velikim strukturnim pomeranjima. Umesto toga, fokus citave

organizacije bio je na jedan prioritetni cilj ili jednu promenu u okruzenju.

Nakon godinu i po dana istraZivanja ovog problema, konsultanti u firmi McKinsey
formulisali su novi okvir gledanja na stvari (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980).
Model koji je trebao da dovede do boljeg razumevanja organizacije obuhvatao je 7
elemenata: strukturu, strategiju, sisteme, vesStine, stil, osoblje i zajednicke
vrednosti (slika 1). Model se inace pokazao kao izuzetno efikasan u reSavanju

prakti¢nih problema.

PredloZeni model se bazira na teoriji da je za efektivnost organizacije vazno da svih
sedam elemenata budu medusobno uskladeni i da se medusobno podrZzavaju. U
praksi, model se moze koristiti za identifikovanje elemenata koje treba redefinisati
kako bi ucinci bili vedi, ili za pracenje i odrzavanje uskladenosti (i u¢inaka) tokom
sprovodenja promena. Bez obzira na tip promene (restrukturiranje, uvodenje
novih procesa, integracije, novi sistemi, promena menadZmenta), model se moze
koristiti za razumevanje povezanosti elemenata organizacije i za razumevanje

Sireg uticaja promena u nekoj oblasti.

Ocigledno da je na ovom stupnju razvoja nauke i prakse narasla svest o tome da se
proucavanjem modela u kome ¢e se posmatrati samo struktura ili strategija i
struktura, ne mogu dati objasnjenja zbog cega predloZena reSenja ne daju
odgovarajuée rezultate (Cudanov, 2010). Odgovori na ova pitanja leze u drugim
elementima organizacije. PredloZzen model usmeravao je napore i razmisljanja
naucnika u drugom pravcu. Njihov trud je usmeravan na razumevanje kako
organizacije stvarno funkcionisi ili kako projektovati jedan zaista sveobuhvatan

program promena.

41



4. Osnove projektovanja organizacije

Autori navode nekoliko pretpostavki u vezi sa primenom modela (Waterman Jr.,

Peters, & Phillips, 1980):

Prvo, postoji viSe elemenata ili faktora koji uticu na sposobnost organizacije da
sprovede promenu i odgovaraju¢i modalitet promene. ZaSto obracati paznju
samo na jedan ili dva faktora, a ignorisati ostale? Osim strategije i strukture,
moguce je identifikovati niz drugih elemenata organizacije.

Drugo, Sema modela prenosi vaznu poruku o medusobnoj povezanosti varijabli.
Ideja je da je tesko, ¢ak i nemoguce, napraviti znacajniji progres u jednoj
oblasti, bez istovremenih promena u drugim oblastima. Organizacione
promene koje ignoriSu sve aspekte organizacije i njihovu povezanost imaju
male Sanse za uspeh.

Trece, podaci i radovi na temu strategije govore o problemu implementacije
strategije, a ne njenog definisanja. Istrazivanje Casopisa Fortune pokazala je da
je kod 7 od 10 generalnih direktora koji su podbacili u rezultatima problem bio
u izvrSenju strategije, a ne loSoj strategiji. Druga studija ¢asopisa Financial
Times, koja je obuhvatila 1.000 kompanija, ustanovila je da 80% direktora misli
da njihova kompanija ima dobru strategiju, ali samo 14% misli da tu strategiju
implementiraju na pravi nacin.”

Cetvrto, raspored elemenata na $emi ukazuje da ne postoji polazna tacka ili
hijerarhija izmedu elemenata. Ne postoji a priori faktor koji ¢e biti pokretacka
snaga promena u svim situacijama. U nekim slucajevima kriti¢ni faktor ¢e biti

strategija, u drugim to mogu biti sistemi ili struktura itd.

Prema ranije datim definicijama elemenata organizacije, moZe se rec¢i da sedam

elemenata u modelu predstavljaju sedam elemenata organizacije. Svaki element

moguce je identifikovati (neke lakSe, neke teZe), analizirati i projektovati. Analiza

elemenata u ovom modelu vazna je zbog kasnije komparacije sa drugim modelima.

Struktura (structure), kao element modela, stavljena je na prvo mesto. Pitanja koja

su autori postavili u vezi sa strukturom su: kakva bi organizacija 80-ih trebala da

bude i da li je slede¢i trend u strukturiranju organizacija, nakon decentralizacije,

17 (Merchant & Van der Stede, 2007, str. 7-8)
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matri¢na organizacija? Analizirajuci trendove u poslovnom okruZenju, oni navode
porast broja kompanija sa decentralizovanom strukturom, kao rezultat pove¢anog
obima poslovanja, rasta prodaje i profita, broja zaposlenih i sve vecoj potrebi za
brzinom reagovanja. Na odredenom nivou veli¢ine i kompleksnosti funkcionalna
organizacija zasnovana na ucestalim interakcijama unutar strukture, postaje
neodgovarajuca. Kada broj zaposlenih i obim aktivnosti rastu aritmetickom
progresijom, broj neophodnih interakcija raste geometrijski. Matri¢na struktura,
po njima, ima jednu znacajnu vrlinu, a to je da se paZnja usmerava, ne na pitanje
podele rada, ve¢ na pitanje koordinacije i funkcionisanja citave organizacije. Po
ugledu na praksu najvecih i najuspesnijih kompanija, General Motors, IBM, Texas
Instruments, autori isticu prednost privremenih strukturnih formi i odrZavanje
jednostavnih bazi¢nih celina u organizaciji, kao osnovnih prednosti ,strukture 80-
ih*.

Strategija (strategy) je u modelu definisana kao skup aktivnosti koje kompanija
planira kao odgovor na anticipirane promene u okruZenju (kod potrosaca i
konkurencije). To je nacin na koji kompanija teZi da poboljSa svoju poziciju na
trzistu - niskim troSkovima proizvodnje ili distribucije, viSim vrednostima za
kupce, dominacijom u prodaji i servisu i sl. To je nacin na koji organizacija
saopStava: ,,Ovako ¢emo mi stvarati jedinstvenu vrednost za kupce®. Da bi ukazali
na uticaj strategije na strukturu, autori se pozivaju na rad Alfred Chandler-a, koji je
prvi ukazao na Cinjenicu da struktura prati strategiju ili preciznije da strategija
diversifikacije zahteva decentralizovanu strukturu (Chandler, 1969). Ipak,
razumevanje ove povezanosti po autorima nije dovoljno. Postoji veliki broj
kompanija koje imaju dobro definisanu strategiju, ali koje imaju problema u
realizaciji. Zakljucak je autora da problem u implementaciji strategije ne mora da

bude vezan za strukturu, vec se tice i ostalih elemenata organizacije.

Pod pojmom sistemi (systems) podrazumevaju se sve procedure (formalne i
neformalne), koje omogucavaju organizacijama da obavljaju svoje aktivnosti:
sistemi kapitalnog budZetiranja, sistemi obuke, procedure pracenja troskova,
sistemi budZetiranja i sl. Sistemi su element organizacije koji zbog svog znacaja

preti da postigne dominantan uticaj u odnosu na ostale elemente. Kako autori
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navode, ako Zelite da razumete kako organizacija funkcionise, pogledajte u njene
sisteme. Po njima, promena u sistemima moZe povecati organizacionu efektivnost,

bez neZeljenih efekata koje prate, na primer, promene u strukturi.

Prva tri nabrojana elementa spadaju u tzv. ,tvrde“ elemente organizacije. Ostala
Cetiri elementa predstavljaju ,meke“ elemente. Prvi medu njima jeste stil (style).
Dva bitna aspekta ovog elementa su: nacin na koji menadZeri troSe svoje vreme i
ponasSanje zaposlenih. U vezi sa menadzerskim poslom, autori navode da je nacin
na koji menadzeri organizuju svoje vreme i paznja koju posvecuju odredenim
stvarima vazna poruka za one kojima menadZeri upravljaju. ,Organizacije moZda
slusaju ono Sto menadZeri govore, ali veruju u ono sto menadzZeri rade. Odlucujuci
su obrasci ponasanja, a ne reci“.18 Za drugi aspekt stila (stil korporacije) autori
kazu da ima mnogo vedi uticaj na organizacione promene i u¢inke nego sto se misli.
Ovaj segment stila nazivaju jo$ i organizacionom kulturom. Po njima, sadrzaj i
snaga organizacione Kkulture moZe biti jak ograni¢avaju¢i faktor kod wvecih

strategijskih zaokreta u organizaciji, ve¢ih kupovina ili spajanja kompanija.

Sledec¢i element iz kategorije ,mekih“ elemenata jeste osoblje (staff). Drugi autori
ovaj element nazivaju jo$ i ljudi (people). Autori navode da se pod ovim pojmom u
organizaciji uglavnom podrazumevaju dve stvari. S jedne strane to su sistemi
ocenjivanja, rasponi plata, programi treninga i sl. S druge strane, pod tom temom
se uglavnom diskutuje o moralu, stavovima, motivaciji i ponasanju. Bez obzira na
Sta se od ovih stvari tacno misli, miSljenje autora je da top menadZment mnogih
kompanija ovu temu ,guraju pod tepih“ prebacujuci taj posao, na primer, na
sluzbu za ljudske resurse ili ga potpuno zanemaruju. Vezano za ljude u organizaciji,
istaknut je znacaj regrutacije i razvoja mladih menadzZera za dugoro¢nu efektivnost
kompanija. Kroz primere iz konsultantskog rada oni navode da najuspesnije firme
imaju jake programe socijalizacije novih menadzZera. Posvecenost i sistemati¢nost
u razvoju ovih programa i upravljanju razvojem kadrova u tim kompanijama
predstavljaju isto tako vaZne i konkretne projekte, kao Sto su projekti

organizacionog restrukturiranja organizacije. Na kraju, autori izrazavaju sumnju u

18 (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980, str. 22)
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princip da pri projektovanju organizacije i definisanju pozicija ne treba uzimati u

obzir konkretna kadrovska reSenja.

Vestine (skills) predstavljaju dominantne atribute ili sposobnosti koje su
karakteristicne za neku organizaciju. Ako je strategijom definisana pozicija
organizacije na trziStu, vestine predstavljaju karakteristike organizacije koje ona
mora da ima ili mora da razvije, kako bi uspela da realizuje definisanu strategiju.
Kada organizacije redefiniSu strategiju, neophodno je da istovremeno razviju
sposobnosti koje su za nju neophodne. U razvoju veStina, oteZavajuci faktor moze
predstavljati stara strategija i sposobnosti koje je organizacija godinama razvijala.
Autori navode da je uslov za razvoj novih sposobnosti eksplicitno napustanje

starih vrednosti i vestina koje je organizacija imala.

Termin ,super-ordinate goals“ odnosi se na vodece koncepte, vrednosti i
stremljenja van formalno definisanih strategija i ciljeva organizacije, koje imaju
veliki uticaj na poslovanje. Za razliku od drugih Sest elemenata, zajednicke
vrednosti nisu prisutne u svim, ¢ak ni u ve¢ini organizacija. Ipak, skoro uvek, one su
nezaobilazan element u velikim korporacijama. Autori navode primere zajednickih
vrednost za neke najvece i najuspeSnije kompanije: ,univerzalne usluge“ u AT&T-u,
,korisnicki servis“ u IBM-u, ,napredak je na$ najvazniji proizvod” u GE-u i sl. Kako
bi se lako komunicirale, ove izjave moraju biti kratke i saZete. One su definisane na
visokom nivou apstrakcije i moZda ne znace mnogo nekome van organizacije, ali za

zaposlene u organizaciji one imaju veliki znacaj.

Autori zaklju€uju da dvo-faktorski modeli koji se zasnivaju na strategiji i strukturi,
ne mogu da objasne neefikasnosti u sprovodenju organizacionih promena. Razlog
neuspeha se uglavnom nalazi medu ostalim varijablama u modelu: sistemi koji se
oslanjaju na zastarele pretpostavke, stil menadZmenta koji je u suprotnosti sa
definisanom strategijom, odsustvo zajednickih vrednosti i sl. Model se moZze opisati
kao nov i drugaciji okvir kroz koji se moZe posmatrati funkcionisanje organizacije.
Poseban znacaj ovog pristupa je Sto ukazuje na vaznost varijabli koje su dugo

smatrane nebitnim, neformalnim i ispod delokruga top menadZzmenta.

Ocigledno je da su se kod definisanja naziva elemenata u modelu autori delimi¢no

vodili i ciljem da model bude lako pamtljiv, pa su svim elementima u modelu dali
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nazive koji poc¢inju sa slovom ,S“ To je sigurno dovelo do daljeg terminoloSkog
neslaganja izmedu termina u modelu i termina koje su koristili drugi autori. Zbog
toga, u analizi i komparaciji modela treba voditi raCuna Sta se pod navedenim

terminima stvarno podrazumeva.

4.2.3. Dimenzije projektovanja organizacija po Richard Daft-u

Richard Daft je u svojoj knjizi ,Organization theory and Design“ (Daft, 2003)
prezentovao jedan, za ovaj rad, interesantan model organizacije. Elemente koji ¢ine
organizaciju Daft naziva dimenzijama ili osobinama organizacije. ,Ove dimenzije
opisuju organizacije na isti nacin kao Sto osobine licnosti i fizicke osobine opisuju
ljude“1®. Organizacione dimenzije ili elemente deli u dve grupe: strukturne i

kontekstualne dimenzije (slika 7).

Organizacija

Ciljevi i
strategija

Kultura Tehnologija

Struktura

1. Formalizacija
2. Specijalizacija

3. Hijerarhija autoriteta
4. Centralizacija

5. Strucnost

| 6. Racio zaposlenih

Slika 7. Interakcija izmedu kontekstualnih i strukturnih dimenzija organizacionog
dizajna20

19 (Daft, 2003, p. 17)
20 (Daft, 2003, p. 17)
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Strukturne dimenzije se odnose na interne Kkarakteristike organizacije, dok
kontekstualne dimenzije karakteriSu organizaciju u celini. U kontekstualne
dimenzije spadaju veli¢ina, tehnologija, okruZenje i ciljevi. One definiSu osnove
koje uticu i oblikuju strukturalne dimenzije. Prema definicijama koje su date u
ovom radu, kontekstualne dimenzije donekle odgovaraju definiciji situacionih
faktora. Za razumevanje i ocenu organizacija, potrebno je istovremeno uzeti u
razmatranje i strukturne i kontekstualne dimenzije. Dakle, dimenzije organizacije
se prema Daft-u istovremeno odnose i na organizaciju i na okruZenje. Drugi autori

su uglavnom odvajali ove dve grupe elemenata.

Prema modelu, strukturne dimenzije su: formalizacija, specijalizacija, hijerarhija
autoriteta, centralizacija, strucnost i racio zaposlenih. Ovako Daft opisuje

strukturne dimenzije organizacije:

e Formalizacija se odnosi na Kkoli¢inu pisanih dokumenata u organizaciji.
Dokumentacija podrazumeva procedure, opise poslova, propise i politike
organizacije. Formalizacija se mozZe kvantifikovati i izmeriti brojem i obimom
ovih dokumenata. Primer visoko formalizovane organizacije jesu drzavni
univerziteti, koji imaju niz dokumenata i pravilnika vezanih za stvari kao Sto su
upis, studentske organizacije, studentske domove, finansiranje i sl. S druge
strane, male porodicne firme uglavnom funkcioniSu bez ovih dokumenta.

e Specijalizacija (kao i kod drugih autora) predstavlja stepen do koga su zadaci u
organizaciji podeljeni medu pozicijama. Velika specijalizacija podrazumeva da
svaki radnik obavlja mali opseg aktivnosti. Suprotno, kada je specijalizacija
mala, radnik obavlja Siri obim aktivnosti na radnom mestu. Sinonim za
specijalizaciju jeste podela rada.

® Hijerarhija autoriteta opisuje ko kome odgovara, kao i raspon kontrole za
svakog menadZera. Na organizacionim Semama, hijerarhija se prikazuje
vertikalnim linijjama. Raspon kontrole predstavlja broj zaposlenih koji
odgovara jednom nadredenom. Kada je raspon kontrole mali, organiazacije su
uglavnom visoke, i obrnuto, kada je raspon Kkontrole veliki, hijerarhija

autoriteta ¢e biti manja.
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e C(Centralizacija predstavlja nivo hijerarhije koji ima autoritet za donoSenje
odluka. Sto se odluke donose na visem nivou hijerarhije, takve organizacije su
centralizovanije. Primeri odluka koje se mogu centralizovati ili decentralizovati
su: postavljanje ciljeva, nabavka opreme, izbor dobavljaca, definisanje cena,
zapoSljavanje i dr.

e Strucnost predstavlja nivo formalnog obrazovanja i treninga zaposlenih.
Strucnost je veca kada se od zaposlenih zahteva duZi period treninga. Stru¢nost
se moZe izmeriti kao prosecan broj godina obrazovanja zaposlenih. U oblasti
medicine ova vrednost moze i¢i i preko 20, dok u gradevinarstvu moZe biti
ispod 10.

® Racio zaposlenih se odnosi na raspored ljudi po razli¢itim funkcijama i
odeljenjima. Ovaj racio obuhvata administrativni racio, racio stru¢nih kadrova
racio ,core“ i ,non-core” zaposlenih i sl. Racio zaposlenih se dobija deljenjem
broja radnika jedne klasifikacije sa ukupnim brojem zaposlenih u organizaciji.

Kontekstualne dimenzije organizacije po Daft-u su:

e Velicina organizacije, koja se uglavnom izrazava kao broj zaposlenih u
organizaciji. PoSto organizacije predstavljaju socijalne sisteme, velic¢ina
organizacija se uglavnom meri prema broju radnika. Postoje i drugi nacini za
merenje veliine organizacije, kao S$to su ukupan promet, ukupna imovina,
mada ove dimenzije ne ukazuju na ucesce ljudi u socijalnom sistemu.

e Tehnologija predstavlja sredstva, tehnike i aktivnosti koje se koriste u
transformaciji ulaza u izlaze. Tehnologija se bavi nac¢inom na koji organizacija
proizvodi proizvode i usluge namenjene potrosacima i podrazumeva stvari kao
Sto su fleksibilna proizvodnja, savremeni informacioni sistemi, Internet i sl.

e OkruZenje obuhvata sve elemente koji se nalaze van granica organizacionog
sistema. Klju¢ni elementi okruZenja su industrijska grana, drzava, potrosaci,
dobavlja¢i i finansijski sektor. Elementi okruZenja koji naviSe uticu na
organizacije jesu druge organizacije.

e (iljevi i strategija definiSu svrhu i konkurentske tehnike koje organizaciju
izdvaja u odnosu na druge organizacije. Ciljevi predstavljaju dugorocne iskaze o

namerama kompanije. Strategija predstavlja plan aktivnosti kojima su
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definisani lociranje resursa i aktivnosti koje se odnose na okruZenje i dostizanje
postavljenih ciljeva. Ciljevi i strategija odreduju obim poslovanja i odnose
organizacije sa zaposlenima, potroSacima i konkurencijom.

e Organizaciona kultura predstavlja osnovni skup klju¢nih vrednosti, verovanja,
shvatanja i normi ponaSanja koje dele zaposleni u organizaciji. Ove vrednosti se
mogu odnositi na eti¢nost, privrZenost zaposlenih, efikasnost, usluge
potrosacima i sl. One predstavljaju sredstvo koje ¢lanove organizacije drzi na
okupu. Organizaciona kultura nije pisani dokument, ali se moZe prepoznati u
simbolickim elementima kulture kao $to su price, rituali, na¢in oblacenja, izgled
prostorija i sl.

Slicno kao i u prethodnim modelima, Daft navodi da su nabrojane dimenzije

organizacije medusobno zavisne. Na primer, velike organizacije sa

automatizovanom tehnologijom, koje posluju u stabilnom okruZenju uglavnom

teZe za visokom formalizacijom, specijalizacijom i centralizacijom.

100
Stand:il_rdm 50
ucinak
0 W.L. Gore & DrZavna agencija
Kompanija T Wal-Mart sencl]
Associates za umetnost
Tehnologija Proizvodnja Maloprodaja Vladina agencija
Veli¢ina 6.000 250.000 35

B Formalizacija B Centralizacija
I Specijalizacija [ Konfiguracija: procenat non-core zaposlenih

Slika 8. Karakteristike razlicitih organizacija?!

Ono Sto se izdvaja u ovom modeluy, a $to je posebno interesantno za ovaj rad, jeste
to da je Daft dao nacine merenja nekih dimenzija organizacije: formalizacija,
strucnost, racio zaposlenih i dr. Na slici 8, prikazane su vrednosti nekih

strukturalnih i kontekstualnih dimenzija za tri razli¢ite organizacije. Karakteristike

21 (Daft, 2003, p. 21)
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tehnologije su date opisno (proizvodnja, maloprodaja, vladina agencija), dok su

drugi elementi na slici kvantifikovani.

[z modela se moZe zakljuciti da strukturne i kontekstualne dimenzije govore dosta
o karakteristikama neke organizacije, a da sposobnost merenja i njihove
kvantifikacije umnogome olakSava analizu i poredenje izmedu razliitih
organizacija. Ipak, Daft, osim u uvodnom delu knjige, dalje ne analizira mogu¢nost
kvantifikacije dimenzija organizacije, nacCine merenja, probleme merenja,

prednosti kvantifikovanja elemenata i sl.

4.2.4. Cetiri poluge organizacionog dizajna Robert Simons-a

Robert Simons spada u grupu novijih autora iz oblasti projektovanja organizacije.
Sire oblasti njegovog stru¢nog interesovanja jesu problemi implementacije
poslovne strategije, projektovanje organizacije i upravljacki sistemi kontrole.
Tokom poslednjih 25 godina rada na Harvard-u, objavio je nekoliko knjiga i radova
u prestiznim svetskim Casopisima, kao Sto su Harvard Business Review, Strategic
Management Journal i dr. Na Harvard-u trenutno drzi kurseve pod nazivom

»Projektovanje pobednickih organizacija“ i ,Upravljanje rezultatima korporacija“.

U svojoj knjizi ,Poluge organizacionog dizajna“*? Simons iznosi argumente koji
govore u prilog tvrdnji da je za velike organizacije dizajn organizacije najvaznija
determinanta uspeSne implementacije strategije. U vezi sa ovom tvrdnjom, kako on
kaze, moZe se izraziti sumnja i postaviti pitanje da li bi vreme i paZnju trebalo
usmeriti na druge teme, kao S$to su, na primer, strategija, tehnologija i liderstvo.
Ipak, po njemu, razumevanje kako efektivni menadZeri ostvaruju izvanredne
rezultate iz godine u godinu zahteva poznavanje principa projektovanja

organizacija.

Po Simons-u, projektovanje organizacije nije aktivnost koja je ,rezervisana“ samo
za top menadZment organizacije i konsultante. Svako ko u obavljanju poslova
dodeljuje resurse podredenima i od njih zahteva odgovornost za rezultate, trebalo

bi da poznaje principe organizovanja. Ovo pravilo se istovremeno odnosi na sve

22 (Simons, 2005)

50



4. Osnove projektovanja organizacije

rukovodioce: menadZere poslovnih jedinica, rukovodioce osoblja za podrsku i top

menadZzment kompanije. Na slici 9 prikazan je model organizacije koji predlaze

Simons.
STRUKTURA
JEDINICA \
Raspon Raspon
podrske kontrole
efinisanje
kupca
ZAJEDNICKE Posvecenost | Poslovna LG DIJAGNOSTICKI
ODGOVORNOSTI drugima | strategija | [oxeor SISTEMI
8 9Ye | yeinaka KONTROLE
Kreativne
tenzije
Raspon Raspon
uticaja odgovornosti
\ INTERAKTIVNE /
MREZE

Slika 9. Model organizacije prema Robert Simons-u?23

Kao i u slu¢aju drugih modela, strategija predstavlja osnovni element organizacije.
Strategija ima centralnu poziciju i predstavlja polaznu tacku u projektovanju.
Pored strategije, polaznu osnovu €ine Cetiri ,determinante” organizacije (4C) ¢ijom
se analizom dolazi do organizacionih resenja koje ¢e obezbediti uspesno izvrsenje
definisane strategije. Cetiri determinante koje se moraju analizirati pre bilo kog
uspesnog projektovanja organizacije su:

1. Definisanje kupca (Customer definition),

2. Kriti¢ni faktori ucinaka (Critical performance variables),

3. Kreativne tenzije (Creative tension) i

4. Posvecenost drugima (Commitment to others).
Na osnovu analiza determinanti, definiSu se Cetiri ,poluge” ili Cetiri elementa

organizacionog dizajna:

23 (Simons, 2005)
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Struktura jedinica,

Dijagnosticki sistemi kontrole,

L

Interaktivne mreze i
4. Zajednicke odgovornosti.

Prva determinanta koja se analizira u modelu je definisanje kupca. Ona je susStinska
i za dalje korake u analizi. Pod definisanjem kupca se u stvari podrazumeva
definisanje glavnog ili primarnog kupca. U vremenu kada postoji teZnja da sve
interesne grupe nazivamo kupcima ili potroSafima, ovaj korak nije uvek
jednostavno uraditi. Definisanje klju¢nog ili primarnog kupca povezano je sa
definisanjem poslovne strategije ili definisanje pozicije organizacije na
konkurentnom trzisStu. Najpoznatija analiza za strateSko pozicioniranje
organizacije predstavlja analiza ,pet konkurentskih sila“ Michael Porter-a (Porter,
1985). Analiza potroSaca, dobavljaca, supstitutivnih proizvoda, potencijalnih novih
ulazaka i konkurencije omogucava uvid u profitabilnost neke industrije i trziSne
pozicije kojom ¢e se najlakse ostvariti konkurenta prednost. Definisanje primarnog
kupca daje uvid u stanje koje je neophodno za definisanje prve poluge

organizacionog dizajna: strukture organizacionih jedinica.

Nakon definisanja strukture organizacije jedinica, sledi analiza kriti¢nih faktora
ucinaka. Ovom analizom treba identifikovati kriticne faktore ili indikatore koje je
neophodno zadovoljiti, kako bi definisana poslovna strategija bila realizovana na
uspeSan nacin. Ovaj deo analize vezuje se za definisanje planova i aktivnosti koje
su povezane sa postizanjem vaznih organizacionih ciljeva. Analiza kriti¢nih faktora
uCinaka menadZerima daje informacije neophodne za definisanje druge poluge
organizacije: dijagnosticke sisteme kontrole. Ovi sistemi imaju za cilj da podrZe
realizaciju planova i poslovne strategije. U njih spadaju: finansijski sistemi (npr.
profitni planovi), nefinansijski sistemi (npr. Balanced Scorecard) i sistemi

nagradivanja.

Definisanjem pozicije na trziStu i planova za ostvarenje strategije definisani su
ciljevi i aktivnosti koje je potrebno realizovati. Osim toga, organizacionim dizajnom
je neophodno podrZati i razvoj novih ideja, koje u buduénosti mogu postati deo

nove strategije. Ova inicijativa se odnosi na definisanje trece poluge
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organizacionog dizajna: interaktivnih mreZa. Za definisanje ovog elementa
organizacije potrebno je analizirati nivo kreativnih tenzija koje su potrebne za
realizaciju poslovne strategije. Strategije koje spadaju, na primer, u grupu
strategija Cije se ostvarenje zasniva na kreativnosti i inovativnosti zaposlenih,
zahtevace veci stepen saradnje izmedu zaposlenih na svim nivoima i izmedu svih
strukturnih delova organizacije. Interaktivne mreze ¢e u tom slucaju biti viSe
zastupljene, a horizontalna saradnja izraZenija. Dakle, interaktivne mreZe imaju za
cili da podrzavaju interakcije i komunikacije pojedinaca izmedu razlicitih

strukturnih delova organizacije.

Poslednji element organizacije odnosi se na tradiciju organizacije, njenu istoriju,
kulturu i stil menadZmenta. Velika posveéenost pojedinaca i njihovo svakodnevno
ponasanje je u nekim okolnostima presudan za uspesnu implementaciju strategije.
U drugim slucajevima, spremnost da se pomogne drugima i posveéenost manje je
bitna za uspeh. Zajednicke odgovornosti podrazumevaju ne samo pravo da se
postavljaju ciljevi i utice na rad drugih, ve¢ i da se traZi odgovornost za rezultate

koji su dodeljeni.

0d nacina na koji Ce se definisati navedeni elementi ili poluge organizacije, zavisice
pozicija i posao svakog pojedinca u organizaciji. Cilj projektovanja je da se
odlukama koje ¢e se doneti u vezi sa formalnim pozicijama, strukturama,
sistemima merenja i dr. utiCe na to kako ¢e zaposleni obavljati svoje aktivnosti i na
Sta Ce usredsrediti svoju paznju. ,Uskladivanje raspona paznje za svakog pojedinca
i organizacionu jedinicu u organizaciji kljuna je u obezbedivanju uspesSne
implementacije strategije“.2* Raspon paZnje se moZe kretati u rasponu od uskog do
Sirokog. Pojedinac ¢e imati uzan raspon paznje kada obavlja aktivnosti koje su
precizno definisane i ograniCene na manji broj aktivnosti, na primer, rutinske
aktivnosti na proizvodnoj liniji. Suprotno tome, pojedinac ima Siri raspon paznje
kada je u svakodnevnom radu upucen na razliCite pozicije i kada medusobno
saraduje sa razli¢itim strukturnim delovima organizacije. Na primer, rukovodilac

poslovne jedinice svoju paZnju usmerava ne samo na aktivnosti i rezultate svoje

24 (Simons, 2005)
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organizacione celine, ve¢ i na aktivnosti ostalih delova organizacije koje

obezbeduju resurse, sirovine i interne usluge za njegovu poslovnu jedinicu.

Raspon paZnje svake pozicije u organizaciji se, prema modelu, odreduje preko
sledeca Cetiri raspona:

1. Raspon kontrole,

2. Raspon odgovornosti,

3. Raspon uticaja i

4. Raspon podrske.
Dva od cetiri raspona predstavljaju ,tvrde” raspone, koji su nastali definisanjem
formalnih prava i odgovornosti. Druga dva spadaju u ,meke“ raspone, koji su
determinisani neformalnim mreZama i obrascima ponasanja. Osnovna hipoteza u
modelu i uslov za uspesnu realizaciju strategije jeste uskladivanje ovih raspona na

nacin da bude obezbedena ravnoteZa izmedu ponude i traZnje za resursima

organizacije:
Raspon Raspon _ Raspon . Raspon
kontrole podrske odgovornosti uticaja
ili
Ponuda _ TraZnjaza
resursa resursima

Ukratko, prema ovom modelu polazna tacka u projektovanju organizacije jeste
poslovna strategija. Na osnovu analize Cetiri determinante organizacije, definiSu se
Cetiri elementa ili poluge organizacije. Odluke koje se u vezi sa elementima budu
donosile, uticaée na svaku pojedinacnu poziciju i organizacionu celinu u
organizaciji. Ovaj uticaj se realizuje kroz definisanje formalnih pozicija, sistema
odgovornosti, sistema kontrole, sistema nagradivanja, definisanjem klju¢nih
vrednosti i sl. Dizajnom poluga, odnosno dizajnom organizacije menadZment utice
na raspon paznje svih pozicija i organizacionih delova u organizaciji. Raspon
paZnje sastoji se od Cetiri raspona. Za uspesnu realizaciju strategije neophodno je
da visine dodeljenih i traZenih resursa za svaku poziciju ili grupe pozicija budu u

ravnotezi.
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4.2.5. Galbraith-ov Star Model™

Star Model™ (Kates & Galbraith, 2007) predstavlja jedan od novijih modela
organizacije. Model je nastao iz dugogodiSnje konsultantske prakse i naucno-
istrazivackog rada autora i tokom godina je nekoliko puta modifikovan. Star Model
se istovremeno moZe Kkoristiti kao okvir pri donoSenju odluka u procesu
projektovanja i kao stanoviSte sa koga ¢e menadZeri razmisljati o interakciji
najvaznijih elemenata organizacije. Elementi organizacije koji ¢ine model
uglavnom se pominju i u drugim modelima projektovanja organizacija. To su:

strategija, sposobnosti, struktura, procesi, sistem nagradivanja i ljudi (slika 10).

¢ Koja je formula

Strategija uspeha?
.| o Kako razlikuj
Sposobnosti 2 © FEHEIEMO

¢ Koje su vestine potrebne?
¢ Kako najbolje razvijamo Ljudi
nas talenat?

/ konkurencije?
* Kako smo organizovani?

¢ Koje su klju¢ne uloge?
Struktura ¢ Kako je rad upravljan?
® Ko poseduje moc¢ i

autoritet?
® Kako ciljevi uti¢u na ¢ Kako se donose odluke?
ponasanje? Nagrade Procesi ¢ Kako se rad odvija izmedu
¢ Kako procenjujemo pozicija?
napredovanje? ¢ Koji su mehanizmi saradnje?

Slika 10. Star Model™z25

Polazna tacka u procesu projektovanja organizacija predstavlja strategija
organizacije. Strategija uspostavlja pravac delovanja i obuhvata kako viziju i misiju,
tako i dugorocne i kratkorocne ciljeve. StrateSko usmerenje organizacije definise se
na osnovu sagledavanja eksternih faktora koje na nju utiu i razumevanja snaga i
slabosti organizacije u odnosu na ove faktore. Definisanje ovog elementa
organizacije odgovara definicijama strategije koji su ranije dati u radu, pa se zbog

toga ovde nece ponavljati.

25 (Kates & Galbraith, 2007, p. 3)
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Drugi element u modelu jesu sposobnosti organizacije. Sposobnosti su definisane
kao jedinstvena kombinacija vestina, procesa, tehnologija i sposobnosti zaposlenih
koje jednu organizaciju razlikuju od drugih. Jedna od osnovnih pretpostavki
modela jeste da razliCite strategije zahtevaju razlicite sposobnosti organizacije, a
samim tim i razli¢it dizajn organizacije. Proces definisanja najvaZnijih sposobnosti
koje organizacija mora da razvije predstavlja prvi korak u povezivanju strategije i
odgovarajuce forme organizacije. Projektovanje organizacije, koja ¢e po
karakteristikama odgovarati definisanoj strategiji, definisano je kao proces
konfigurisanja osnovnih elemenata organizacije: strukture, procesa, sistema

nagradivanja i prakse zaposlenih.

Organizaciona struktura, kao i u ranije pomenutim modelima, predstavlja jedan od
najvaznijih elemenata organizacije. Strukturu organizacije Cine organizacione
celine koje se nalaze u odredenom hijerarhijskom odnosu. Prema autorima,
organizacione celine je moguce formirati prema jednom od sledeéih kriterijuma:

funkcija, proizvod, teritorija ili kupac.

Razli¢ite varijante struktura mogu biti odgovaraju¢e u odredenoj situaciji, ali
ukoliko struktura nije ni priblizno odgovarajuca, ostali elementi organizacije ¢e se
teSko uklopiti na nac¢in da dizajn organizacije odgovara strategiji. Kriterijume
objedinjavanja aktivnosti u organizacione celine (funkcija, proizvod, teritorija ili
kupac) autori nazivaju jo$ i terminima ,gradivni blokovi“ i ,strukturne dimenzije®,
Sto nije u skladu sa terminologijom koju su koristili prethodno citirani autori.
Vecina organizacija koristi kombinaciju sve cetiri navedene dimenzije. Manje
organizacije i organizacije sa jednom linijom proizvoda uglavnom su organizovane
po funkcijama. Kod diverzifikovanih organizacija, svaka linija proizvoda moZe se
organizovati kao divizija, kada je svaka divizija funkcionalno organizovana.
Ekspanzijom organizacija na nove teritorije, u strukturu se moze ubaciti kriterijum
formiranja celina prema teritoriji, a u slucaju veceg znacaja odredenih kupaca i taj

kriterijum se koristi kao alternativa.
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Slede¢i element organizacije su procesi. Proces se definiSe kao ,niz povezanih
aktivnosti koje usmeravaju informacije kroz organizaciju“zé. Kao prvo, u procese se
ubrajaju procesi rada, kao Sto su razvoj novog proizvoda, sklapanje ugovora ili
priprema porudzbine. U procese se ubrajaju i procesi upravljanja, kao Sto su
planiranje i predvidanje prodaje, upravljanje poslovnim portfolijom, definisanje

cena, razvoj standarda, upravljanje kapacitetima i reSavanje sukoba.

Odredeni procesi se odvijaju izmedu razli¢itih organizacionih celina. Oni su
posebno vazan aspekt koordinacije razlicitih delova organizacije. Prilikom
njihovog projektovanja posebno je vazna jasna podela uloga i odgovornosti izmedu
razli¢itih ucesnika u procesu, narocito onih koji se nalaze u razli¢itim

organizacionim delovima.

Pored procesa, za premoscavanje barijera Kkoje nastaju definisanjem
organizacionih celina, autori navode kao vaZne bocne veze (eng. lateral
connections). BoCne veze predstavljaju vazan integrativni faktor u organizacijama.
U zavisnosti od ja¢ine veza izmedu organizacionih delova i zaposlenih razlikuju se
mreZe, timovi, integrativne uloge i matri¢na struktura. MreZe predstavljaju jeftiniji
i jednostavniji naCin povezivanja, dok je jedna od najkomplikovanijih formi

organizacije matri¢na struktura.

Slede¢i element u Star Model-u predstavljaju nagrade. Merenje ucinaka i
nagradivanje predstavljaju element kojim se uskladuju ponaSanja pojedinaca sa
organizacionim ciljevima. Ciljevi organizacije i sistem nagradivanja prenose
poruku o tome Sta je to Sto organizacija najviSe vrednuje efikasnije od bilo kog
pisanog pravila. Dobro definisan sistem nagradivanja podrZava ponasanja koja su u
skladu sa osnovnim vrednostima organizacije. Sistem nagradivanja se moze
realizovati kroz plate, bonuse, akcije, priznanja i druge Koristi za zaposlene.
Osnovno pitanje koje se u vezi sa ovim sistemom postavlja je kako definisati sistem
nagradivanja koji deluje stimulativno i usmerava zaposlene ka saradnji. Neka od
pitanja koja se mogu postaviti su: na kom nivou meriti i nagradivati ucinke

zaposlenih (na nivou timova, organizacionih celina, divizija ili na organizacionom

26 (Kates & Galbraith, 2007, str. 17)
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nivou)? Na Kkoji nacin i prema kojim Kkriterijumima definisati profit centre
(proizvod, kupac ili teritorija)? Koje ponasSanje i aktivnosti ¢e najvisSe doprineti
strateSkim elementima organizacije? Ko bi trebalo da vrsi ocenu uc¢inaka na kome

se zasniva sistem nagradivanja?

Poslednji element u modelu jesu Jjudi. Pod ovim elementom se podrazumevaju
politike i prakse vezane za selekciju, regrutaciju, trening i razvoj zaposlenih. Ove
aktivnosti bi trebalo da budu definisane tako da pruzaju podrSku razvoju
sposobnosti organizacije preko razvoja zaposlenih, koje odgovaraju definisanoj
strategiji. Velike i kompleksne organizacije zahtevaju sofisticiran menadZment tim,
koji ¢e razumeti kako da organizaciju iskoristi za postizanje konkurentske
prednosti. Pored menadZera, neophodno je da i drugi zaposleni imaju jake
organizacione i interpersonalne vestine. Efikasnost velikih organizacija zasniva se
na kompetencijama zaposlenih na svim nivoima organizacije koji su sposobni za
saradnju izmedu organizacionih delova, uc¢estvovanje u timskom radu i donosSenje

slozZenih odluka.

Autori u knjizi diskutuju o razli¢itim temama u vezi sa organizacionim dizajnom.
Ove teme su saZete i date u formi principa projektovanja. U knjizi su navedeni
principi koji su proizasSli iz konsultantske prakse autora i proucavanja

mnogobrojnih istraZivanja koja su sprovedena na temu projektovanja organizacije.

4.3. Sinteza dosadasnjih istrazivanja projektovanja organizacije

U tabeli 3, dat je pregled osnovnih elemenata projektovanja organizacije, kako su
ih videli najpoznatiji autori iz ove oblasti. Radovi su sintetizovani u skladu sa ranije
definisanim elementima projektovanja: elementi organizacije, karakteristike
elemenata, situacioni faktori i principi projektovanja. Poslednja kolona u tabeli
vezana je za opStu i posebne hipoteze u istraZivanju i daje informacije o tome
koliko su se istrazivaCi bavili problemom medusobnog uskladivanja elemenata

organizacije.

U vezi sa definisanjem elemenata organizacije, kod autora uglavnom postoji

konvergencija, ali i odredene razlike u misljenjima. Strukturu organizacije, kao
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element organizacije, navode svi autori. Broj i veli¢ina organizacionih celina,
kriterijumi grupisanja aktivnosti, podela rada, i strukturne konfiguracije
predstavljaju nezaobilaznu temu u radovima svih istrazivaca koji su se bavili
temom projektovanja organizacije. Dugo se smatralo da ovaj element ima
presudan uticaj i predstavlja kljucni faktor efektivnosti organizacije na koji treba
obracati paznju. Vremenom se, ubacivanjem ostalih elemenata u analizu, obuhvat i
znacaj ovog elementa smanjivao. Nakon 60-ih i 70-ih (kada je struktura imala
apsolutnu paznju istrazivaca), u 80-im se teZiSte pomera na druge elemente
organizacije i koncepte: procese, sisteme odgovornosti, zaposlene, organizacionu
kulturu, sisteme nagradivanja, mehanizme koordinacije, zajednic¢ke vrednosti i dr.
PaZznja se pomera i sa tzv. ,tvrdih“ elemenata (struktura, sistemi odlucivanja,
sistemi kontrole, procesi) na ,meke“ elemente organizacije (ljude, nagradivanje,
kulturu, zajednicke vrednosti). Broj elemenata koji ulaze u analizu vremenom se
povecava, kako raste razocaranost istrazivaca i menadZera u rezultate dvo-

faktorskog pristupa projektovanja (struktura i strategija).

Karakteristike, odnosno osobine elemenata organizacije prate strukturu elemenata
organizacije. Kao obavezne se analiziraju karakteristike strukture: veliCina
organizacionih jedinica, raspon kontrole, specijalizacija, gradivni blokovi, tipovi
organizacije i sl. Druge karakteristike vezuju se za ostale elemente organizacije:
formalizacija za procese, broj i vrsta mera za sisteme nagradivanja, stru¢nost, racio
zaposlenih, tipovi treninga i obuka za zaposlene itd. Po pravilu, svi autori

analiziraju karakteristike onih elemenata koje su koristili u svojim modelima.

Uticaj situacionih faktora i organizaciona reSenja se analiziraju u skladu sa opSte
prihvacenim kontigentnim pristupom. Analizirani faktori se uslovho mogu
grupisati u faktore Sireg (konkurencija, dobavljaci, trendovi, razvoj tehnologije) i
uzZeg okruZenja (veli¢ina organizacije, starost organizacije, primenjena tehnologija,
ciljevi i strategija). MoZe se re¢i da je medu autorima najveéa konvergencija upravo

po pitanju situacionih faktora.
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Tabela 3. Sinteza istraZivanja projektovanja organizacije

Elementi projektovanja organizacija

Elementi Karakteristike  Situacioni Principi Uskladivanje
Autor (i) organizacije elemenata faktori projektovanja  elemenata
Henry Osnovni delovi Karakteristike Starost i Hipoteza Hipoteze
Mintzberg organizacije; mehanizama veli¢ina, kongruencije, konfiguracije;
1980 Osnovni organizacije; tehnicki hipoteza Strukturne
( ) mehanizmi Specijalizacija; sistem, konfiguracije i konfiguracije
koordinacije; Formalizacija okruzZenje i hipoteza (jednostavna
Organizacione ponasanja; mo¢ prosirene struktura,
jedinice; Trening i konfiguracije masinska
Sistemi indoktrinacija; birokratija,
planiranja i Grupisanje i profesionalna
kontrole; velicina birokratija,
Veze izmedu organizacionih divizionalna
celina; jedinica; forma,
Sistem Akciono adhokratija)
donoSenja planiranje i
odluka kontrola ucinka;
Centralizacija
McKinsey Struktura; Trendovi u Trendovi u Uskladivanje Promena u
(1980) Strategija; definisanju poslovnom elemenata sa jednom
Sistemi; elemenata okruzenju faktorima podrazumeva
Vestine; Stil; (matri¢na situacije promene i u
Osoblje; struktura, drugim
Zajednicke formalni i elementima
vrednosti neformalni organizacije
sistemi, trening
zaposlenih itd.)
Richard Struktura Strukturne Kontekstualne  Principi Postoji
Daft organizacije dimenzije dimenzije kontigentnog zavisnost
2003 (formalizacija, (veli¢ina pristupa izmedu
( ) specijalizacija, organizacije, projektovanju elemenata
hijerarhija tehnologija, organizacije,
autoriteta, okruzenje predlog za
centralizacija, ciljevi i kvantifikaciju
strucnost i racio strategija) elemenata
zaposlenih)
Robert Cetiri poluge Pet tipova Konkurencija, = Uskladiti Uskladivanje
Simons organizacionog  organizacione dobavljadi, elemente sa Cetiri raspona
2005 dizajna: strukture; potrosadi, Cetiri ,,C“ odredivanjem
( ) struktura Centralizovano- supstituti, determinante: njihove veli¢ine
jedinica, decentralizovano  potencijalni definisanje (raspon
dijagnosticki odlucivanje; Broj  konkurenti kupca, kriti¢ni kontrole +
sistemi mera; Vrste faktori ucinaka, raspon podrske
kontrole, timova; Matri¢na kreativne tenzije = =raspon
interaktivne struktura; i posveéenost odgovornosti +
mreZe i Poverenje; drugima raspon uticaja)
zajednicke Pravi¢nost
odgovornosti.
Jay Strategija, Gradivni blokovi Konkurencija, Odgovarajuca Uskladivanje
Galbraith struktura, ili strukturne dobavljadi, kompleksnost elemenata je
2007 procesi, dimenzije, nivoi potrosaci, organizacije, osnovna
( ) nagrade i ljudi merenja razvoj komplementarni  pretpostavka u

rezultata, tipovi
lateralnih veza
itd.

tehnologije

skup odluka itd.

modelu
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Principi projektovanja su takode nezaobilazan element projektovanja. Principi koje
autori navode odnose se uglavnom na zavisnost strukturnih elemenata
organizacije od situacionih faktora i pravila po kojima bi elementi trebalo da budu
definisani. Neki principi spadaju u grupu opstih principa, kao $to je na primer
Mintzberg-ov princip da strukturne elemente organizacije treba uskladiti sa
kontigentnim faktorima. Postoje i konkretniji principi, kao Sto je princip da sistem
odlucivanja u ve¢im organizacijama i organizacija koje posluju u promenljivom

okruzenju treba da bude decentralizovaniji.

Poslednja kolona tabele se odnosi na problem i principe uskladivanja elemenata
organizacije. O tome govori posebna hipoteza 3:

H3:  Moguce je definisati uskladivanje elemenata organizacije kojim se

doprinosi poboljSanju rezultata projektovanja organizacije.

Iz sinteze radova se vidi da su svi autori na neki nacin definisali pravila
uskladivanja elemenata. Mintzberg-ova hipoteza konfiguracije upravo govori o
vaznosti ovog uskladivanja (Mintzberg, 1980). Po njemu, ne postoji beskonacan
skup permutacija i kombinacija elemenata organizacije. Postoje podskupovi
svojstva elemenata u okviru kojih su elementi komplementarni, odnosno
usaglaSeni. Mintzberg prepoznaje pet ovakvih podskupova i svaki predstavlja po
jednu strukturnu konfiguraciju. Na primer, konfiguracija koju Mintzberg naziva
jednostavna struktura podrazumeva nizak nivo horizontalne i visok nivo
vertikalne specijalizacije, malo treninga, nisku formalizaciju, funkcionalno
grupisanje aktivnosti, velike organizacione jedinice, nerazvijen sistem planiranja i

kontrole i visoku centralizaciju.

Model 7S insistira na medusobnoj povezanosti elemenata organizacije. Sema
modela prenosi vaznu poruku o ovoj povezanosti: teSko je, ¢ak i nemoguce,
napraviti znacajniji progres u jednoj oblasti, bez istovremenih promena u drugim
oblastima (Waterman Jr., Peters, & Phillips, 1980). Organizacione promene koje
ignorisu sve aspekte organizacije i njihovu povezanost imaju male Sanse za uspeh
(Jasko, 2000). Promena organizacione strukture nema velike izglede da doprinese
poboljsanju u poslovanju, ukoliko restrukturiranje ne prati promene u sistemima

kontrole i uc¢inaka, sistemu nagradivanja, kulturi u organizaciji i sl.

61



4. Osnove projektovanja organizacije

Richard Daft u odnosu na prethodne autore ide korak dalje i osim znacaja
uskladivanja elemenata organizacije navodi i odredene indikatore merenja
karakteristika i kvantifikacije elemenata (Daft, 2003). Nivo formalizacije se tako
moZe izmeriti brojem i obimom dokumenata kojima su definisani procesi i radne
procedure. Raspon kontrole se moZe kvantifikovati brojem zaposlenih koji
odgovara odredenoj poziciji. Strucnost zaposlenih se moZe iskazati kao prosecan
broj godina obrazovanja zaposlenih. Veliina organizacije se moZe izraziti brojem

zaposlenih itd.

Robert Simons uskladivanje elemenata posmatra preko uskladivanja odgovarajucih
raspona (Simons, 2005). Naime, svaki element organizacije, odnosno svaka poluga
organizacionog dizajna, kako ih on naziva, uti¢e na raspon paznje, koji se definiSe
kao domen aktivnosti koji se nalazi u sferi interesovanja menadZera. Raspon
paznje je pojam koji se moZe odnositi na bilo koju poziciju u organizaciji ili
organizacionu celinu. Njime je odredeno o ¢emu svaki pojedinac u organizaciji vodi
racuna i na sta obraca paznju u radu. Top menadZment tako mora da obraca paznju
na sve nivoe organizacije, ukoliko Zeli da ostvari profitne ciljeve i definisanu

strategiju.

Raspon paznje je definisan rasponom kontrole, rasponom odgovornosti, rasponom
uticaja i rasponom podrske (slika 11). Na Cetiri navedena raspona uticace odluke i
reSenja koje se donose u vezi sa Cetiri elementa organizacije, respektivno:
struktura jedinica, dijagnosticki sistemi kontrole, interaktivne mreZe i zajednicke
odgovornosti. Definisanjem strukture organizacije, razli¢itim pozicijama i
organizacionim celinama se dodeljuju odgovaraju¢i resursi, ¢ime se definiSe
raspon kontrole. Projektovanjem dijagnostickih sistema kontrole definiSu se mere
performansi pozicija, ¢ime je odreden raspon odgovornosti. Definisanjem
interaktivnih mreza utice se na interakcije izmedu pozicija u organizaciji, odnosno
na raspon uticaja. Raspon podrske odreden je definisanjem posvecenosti da se
pomogne zaposlenima na drugim pozicijama. Prema Simons-u, za uspesSnu
realizaciju strategije presudnu ulogu ima uskladenost definisanih raspona za svaku
poziciju i organizacionu celinu. Uskladenost podrazumeva da je zbir raspona

kontrole i raspona podrske jednak zbiru raspona odgovornosti i raspona uticaja.
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Slika 11. Uskladenost elemenata organizacije2?

Postoji niz metodoloskih preduslova koje bi trebalo dodatno ispuniti kako bi se
predloZeni rasponi (varijable) kao osobine elemenata organizacije (objekata)
mogli medusobno sabirati i porediti:

¢ Osobine objekata (varijable - rasponi) moraju biti numericke, odnosno
kvantitativne varijable. One se moraju izraZavati u brojevima ili numerickim
merama (1, 2, 3...), a ne u kategori¢kim, odnosno kvalitativnim merama
(malo, srednje, mnogo...);

e Potrebno je definisati opseg vrednosti, odnosno najveci i najmanji iznos koji
varijabla moZe imati kod razliCitih objekata (elemenata organizacije);

e Varijable moraju biti tipa racio varijable, jer je nad ovakvim podacima
jedino moguce vrsiti operacije sabiranja i poredenja mera, odnosno
smisleno je tvrditi da je jedan podatak u odredenom stepenu vec¢i ili manji
od drugog.

U citiranoj knjizi Robert Simons-a se uopSte ne govori o postupcima utvrdivanja
vrednosti navedenih varijabli (raspona). Ostalo je nerazjaSnjeno pitanje

utvrdivanja numerickih vrednosti onih elemenata organizacije. Ako su u pitanju

racio mere, postavlja se i pitanje utvrdivanja merne jedinice i ,prirodne nulte

27 (Simons, 2005)
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vrednosti“, koja podrazumeva odsustvo merene varijable (Fajgelj, 2005, str. 95).
Koja je jedinica mere za utvrdivanje vrednosti raspona? Da li je moguce npr.
definisati nultu vrednost za raspon kontrole, odnosno da li postoji pozicija ili
organizaciona celina koja ne raspolaze nikakvim resursima? Da li raspon podrske
kao indikator (indikatorska varijabla) zajedniCke odgovornosti moze imati

vrednost nula?

[ako Simons ostavlja mnogo otvorenih pitanja na koja treba odgovoriti i dati
adekvatna reSenja kako bi model bio metodoloski ispravan i prakticno primenjiv,
model koji je predloZio najblize se dotice problema merenja elemenata
organizacije i njihovog uskladivanja na osnovu izmerenih vrednosti. Ovo je

problem o kome govori druga posebna hipoteza:

Ha: Moguce je meriti stanje elemenata organizacije: organizacionu
strukturu, sistem merenja performansi i organizacionu kulturu
H21: Moguce je meriti varijable organizacione strukture
H22: Moguce je meriti varijable sistema merenja performansi

H23:  Moguce je meriti varijable organizacione kulture
a koji Ce se razmatrati kasnije u radu.

Jay Galbraith i autori Star Model-a navode da je poravnanje ili uskladivanje
elemenata organizacije osnovna pretpostavka u modelu. Sve komponente ili
elementi organizacije, koje su u modelu predstavljene elipsom, treba da budu u
funkciji podr$ke strategiji. Sto struktura, procesi, nagrade i zaposleni vise
podrZavaju Zeljene aktivnosti i ponaSanje, organizacija ¢e biti sposobnija za

ostvarivanje svojih ciljeva.

Isto kao Sto je vazna pocetna uskladenost elemenata, za dugoroc¢nu efektivnost
organizacije vazan aspekt je prestrojavanje i poravnanje elemenata sa promenom
okolnosti. Stati¢nost konfiguracije elemenata moZe doprinositi danasnjem uspehu
organizacije. U periodu stabilnosti, takva konfiguracija donosi efikasnost. Ipak, u
periodima promene, statiCna struktura elemenata moZe lako postati ogranicenje.
Organizacija mora uspostaviti harmoniju izmedu elemenata, ali takode mora
posedovati fleksibilnost da prepozna i odgovori na Sanse i pretnje koje nastaju u

okruzenju.
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Prema autorima modela, lakSe je promeniti poslovnu strategiju nego organizaciju
prilagoditi novoj strategiji. Fleksibilnost organizacije, kao znacajne osobine
danasnjice, ogleda se u efikasnom prestrojavanju ka novim strategijama i Sansama.
Ovo je narocito vazno za velike kompanije, koje moraju konkurisati manjim i
moZe posmatrati i kao neprekidan proces, a ne kao sporadi¢na aktivnost ili

poduhvat.
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5. MERENJE U NAUCI 0 MENADZMENTU I ORGANIZACIJAMA

5.1. Teorijai problemi merenja

Kao Sto je definisano u nauc¢noj zamisli, predmet istrazivanja ove doktorske
disertacije jeste unapredenje (poboljSanje) procesa projektovanja organizacije
merenjem stanja i uskladivanjem elemenata organizacije. Pre nego se definiSu
elemenati organizacije koji Ce biti predmet merenja i uskladivanja, u ovom
poglavlju ¢e se predstaviti osnove teorije merenja: definicije, tehnike i problemi

merenja.

Formalna teorija merenja zaceta je krajem XIX veka, a danaSnji oblik je dobila
tokom 30-ih i 40-ih godina XX veka. Teorija merenja je ustanovljena na osnovu
radova mnogih nauc¢nika u oblastima kao Sto su fizika, logika i psihologija, ali i
autora iz posebnih naucnih disciplina. Nauka koja se bavi merenjem naziva se
metrologija (Metrology, 2006). Ona se bavi mernim jedinicama i njihovim
etalonima, merilima i merenjima. Metrologija obuhvata sve teorijske i prakti¢ne
probleme koji se odnose na merenja, bez obzira na njihovu ta¢nost. Na njen razvoj
uticu i druge nauke, odnosno oblasti, ali istovremeno porast saznanja iz

metrologije utice i na razvoj drugih nauka (Fajgelj, 2005).

Merenje se definiSe kao utvrdivanje vrednosti ili veliCine neke varijable za neki
objekat.28 Postoji dosta nesporazuma i sporenja oko toga da li se pod merenjem
obavezno podrazumeva kvantitativno merenje, odnosno da li je kvantitativno
svojstvo preduslov svakog merenja. Tako, merenje moZemo posmatrati u uZzem i
Sirem kontekstu. U uZem kontekstu pod merenjem se podrazumeva merenje u
prirodnim naukama, pod c¢ime se podrazumevaju samo najsavrSeniji oblici
numerickog merenja (utvrdivanje racio i apsolutnih mera). Takva uZa definicija

merenja viSe odgovara svakodnevnoj upotrebi ovog pojma.

Sira definicija ili pogled na merenje obuhvata (Todorovié, 1994):

28 (Todorivi¢, 2008, str. 75)
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e numericko ili kvantitativno merenje, koje podrazumeva utvrdivanje
vrednosti numericke varijable, a sastoji se u pripisivanju brojeva objektima;
e Kkategoricko ili kvalitativno merenje, koje podrazumeva utvrdivanje
vrednosti kategoricke varijable, a sastoji se u svrstavanju objekata u
kategorije.
Autor koji se najces¢e spominje u kontekstu teorije merenja je Norman Campbell.
Kao i drugi teoreticari posle njega. Campbell razlikuje ,merenje koje se definisSe kao
konstrukcija skale“ od ,merenja koje se definiSe kao upotreba skale nakon Sto je
konstruisana“ (Fajgelj, 2005). Postupak primene skale, tj. postupak merenja, mozZe
biti veoma prost, ili veoma sloZen, u zavisnosti od toga Sta se meri, ali u sebi nosi
prvenstveno problematiku ,vrsenja merenja“ koja je potpuno razli¢ita od
problematike konstrukcije standardne skale.2? Merenja u fiziCkom svetu i u
prirodnim naukama, koja su poznata Siroj javnosti, uglavnom su rutinska i sastoje
se od upotrebe standardizovanih instrumenata. Zbog toga, ako se merenje definiSe
klasi¢no, kao ,primena skale“, suStina i problematika merenja ostaje skrivena. Za
potrebe ovog rada i merenja elemenata organizacije uopSte, vazno je razlikovati
ova dva nacina gledanja na merenje, jer za mnoge varijable elemenata organizacije

ne postoje definisane skale, ili je postojece skale moguce unaprediti.

Originalno znacenje latinske imenice skala je lestvica (termin koji se koristi i u
muzickoj terminologiji), odnosno stepeniste ili stubiste. Metodologija po kojoj se
numerali dodeljuju objektima naziva se skaliranje.3° Rezultat ovog dodeljivanja je
skala. Skaliranje se definiSe i kao kodiranje empirijskih posmatranja brojevima,
kako bi se reprezentirale veli¢ine varijable, a na osnovu datog skupa pravila ili
aksioma koje Ce rezultati merenja morati da zadovolje. VaZan pojam u skaliranju je
i metrika. Metrika nije niSta drugo do skup numerala koji je dodeljen objektima.
Numeral moZe biti slovo (a, b, c..), cifra (1, 2, 3..) ili znak (* /, #..). U
fundamentalnim merenjima, metrika skale je prosto definisana brojem jedinica

merenja.

29 (Fajgelj, 2005, str. 83)
30 (Fajgelj, 2005, str. 90)
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U udZbenicima se skale uglavnhom dele na kontinuirane i diskretne (Todorivi¢,
2008). Kontinuirane merne skale mogu imati bilo koju vrednost sa racionalnog
brojnog niza (celi i razlomljeni brojevi), dok diskretne skale mogu imati samo
celobrojne vrednosti, ili se mogu zasnivati na nekim drugim numeralima (slovima
-a, b, c... ili znakovima - *, /, #...), tj. uopSte ne moraju biti numericke. Najpoznatija
klasifikacija mernih skala i njihovih svojstava razlikuje cetiri nivoa merenja:
nominalni, ordinalni, intervalni i racio. Sli¢no, i podaci odnosno mere se mogu

klasifikovati na nominalne, ordinalne, intervalne i racio podatke.

Kljucni princip podele ovih nivoa merenja i varijabli jesu matematicke operacije
koje su dozvoljene na numerickim podacima (Fajgelj, 2005). Naime, u okviru
matematike ustanovljene su izvesne osobine koje imaju brojevi i postupci koji se
mogu sprovoditi sa brojevima. Te osobine i postupci su apstraktni, tj. odnose se na
brojeve kao matematicke pojmove, bez obzira na Sta se u realnom svetu ti brojevi
mogu odnositi. Reprezentacijske teorije merenja isticu u prvi plan razliku ,sveta“ i
»znakova“ i insistiraju na tome da dodeljivanje znakova-numerala objektima samo
po sebi ne garantuje da ¢e oni biti dobra reprezentacija sveta. Tek kada se dokaze
da je reprezentovanje sveta znakovima uspes$no, mogu se operacije na numeralima
uzeti kao zamena za operacija na objektima. U empirijskim istraZivanjima brojevi
sluZe za opisivanje nekih osobina stvarnih objekata. S jedne strane, postoji domen
brojeva (znakova), kao apstraktnih matematickih pojmova sa svojim
matematickim karakteristikama. S druge strane, postoji domen objekata
istraZivanja koji imaju izvesne osobine koje su prisutne u odredenom stepenu,
izraZene vrednostima numerickih varijabli. Postupkom merenja mi povezujemo
ova dva domena: stepenu izraZenosti varijable kod odredenog objekta istraZivanja
mi pridajemo neku numericku vrednost. Ukratko, mi objektima, odnosno njihovim
osobinama, pripisujemo brojeve. Problem prilikom merenja nastaje zbog toga Sto
se neke aritmeticke osobine i aritmeticki postupci sa brojevima kao matematickim
pojmovima ne mogu uvek na smisleni na¢in primeniti na brojeve koji se dobijaju

kao vrednosti varijabli, tj. na brojeve koji predstavljaju podatke u istrazivanju.

Nominalni nivo merenja (lat. nomen, ime) podrazumeva dodeljivanje brojeva

odredenim kategorijama. To su u stvari kategoricki podaci, samo Sto se u slucaju
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nominalnog merenja kategorije oznacavaju brojevima. Brojevi su pogodni za ovu
svrhu, jer predstavljaju neogranicen izvor oznaka. Ovo je trivijalan nacin koris¢enja
brojeva. Ve¢ina matematicara ne bi prihvatila da se takve oznake uopSte i nazivaju
brojevi. Ipak, ovako upotrebljeni brojevi ipak imaju jednu osobinu pravih brojeva,
a to je da (kao i kategorije) izraZavaju jednakost i razliku osobina objekata. Naime,
svi objekti kojima su pripisani jednaki brojevi su po necemu sli¢ni, a razliciti su od
objekata kojima su pripisani drugaciji brojevi (Todorivi¢, 2008). Medutim, kod
nominalnih podataka, potpuno je svejedno koji ¢e broj biti pripisan kojoj kategoriji.
Sa ovakvim brojevima ne mogu se vrsiti ni osnovne matematicke operacije, kao Sto
su npr. poredenje po veli¢ini ili sabiranje (Fajgelj, 2005). Dozvoljene
transformacije su bilo koje jedan-u-jedan ili mnogo-u-jedan transformacije, imajuci
u vidu da kod mnogo-u-jedan transformacija (grupisanje kategorija) dolazi do
gubitka informacija. Primer nominalne skale predstavljaju brojevi na dresovima
sportista. Npr. u fudbalu, svi igrac¢i koji su oznaceni brojem jedan pripadaju
kategoriji ,golman®, svi igra¢i sa dvojkom pripadaju kategoriji ,levi bek", itd.
Tipove organizacione strukture moZemo svrstati u Kkategorije 1=Linijski tip

strukture, 2=Funkcionalni tip strukture, itd.

Kod klasifikacije vazno je znati na koji nacin populaciju treba deliti u kategorije.
Pravila koja se koriste prilikom klasifikacije populacije nazivaju se principi ili
kriterijumi klasifikacije (Todorivi¢, 2008). Osnovni princip koji se pri tome koristi
jeste da se u istu kategoriju svrstavaju svi objekti koji imaju zajednicku vrednost
neke varijable, odnosno objekti koji su po neCemu jednaki ili sli¢ni. Istovremeno,
objekti koji pripadaju jednoj kategoriji, po ¢emu su sli¢ni ili jednaki, razlikuju se od
objekata koji ne pripadaju toj kategoriji. Drugim recima, kod definisanja
nominalnih skala i kategorija, objekti se po sli¢nosti grupisu (u istu kategoriju), a

po razlici dele (u razlicite kategorije).

Klasifikacija populacije zavisice od izbora varijable za klasifikaciju. Zato dobra
klasifikacija nije proizvoljna. Ona zahteva dobar uvid u pojavu koja se istrazuje i
pomaze u objasSnjenju osobina objekata (Tenjovi¢, 2002). Dobar izbor varijable za
klasifikaciju podeli¢e populaciju po ,prirodnim Savovima®“, tj. po njenim sustinskim

karakteristikama. Ovakvim kategorisanjem dobijamo informaciju koja nam
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omogucava kvalitativno poredenje clanova populacije, a to je informacija o

jednakostima i razlikama objekata.

Ordinalni nivo merenja (lat. ordo, red, poredak) omogucava rangiranje, odnosno
kvantitativno poredenje objekata po stepenu izraZenosti neke varijable. Naime, u
slucaju ordinalnih mera, ako su dva objekta oznacena razli¢itim brojevima, onda ne
samo da znamo da su ta dva objekta po necemu razlicita (kao u slu¢aju nominalnih
merenja odn. nominalnih i kategorickih podataka), ve¢ dobijamo i informaciju o
smeru te razlike, tj. da je jedan objekat po neCemu veci ili manji od drugog. Dalje,
ako za veci broj objekata postoje ordinalne mere, odnosno rangovi, onda te objekte
moZemo poredati u rang-listu odnosno poredati ih u niz objekata po stepenu
izraZenosti ordinalne varijable. Rang objekta izrazava njegovo mesto u nizu. Svaki
sledeci objekat u listi (uzlaznom ili silaznom nizu) moZe imati ve¢u odnosno manju
vrednost te varijable od prethodnog objekta. Primer ordinalne skale su npr.
rangovi atleticara u nekoj trci koji su rangirani prema brzini, 1=prvoplasirani,

2=drugoplasirani itd.

Sa matematicke strane, ordinalni podaci predstavljaju napredak u poredenju sa
nominalnim podacima. Ipak, ordinalnim podacima nedostaju neke aritmeticke
osobine koje imaju pravi brojevi. Kod ordinalnih podataka nije moguce vrsiti
precizniji oblik numerickog poredenja, odnosno za koliko je ili u kom stepenu je
jedna mera veca ili manja od druge (Todorivi¢, 2008). Dva puta veci rang nekog
objekta ne znaci i da je vrednost varijable dva puta veca ili dva puta manja nego
kod drugog objekta. JoS jedna manjkavost ordnialnih skala je Sto kod ovakvih
podataka nije moguce numericko poredenje intervala odn. razmaka izmedu
rangova. Drugim reCima, ne moZe se re¢i da je razlika u stepenu izrazenosti
varijable izmedu dva objekta veca, jednaka ili manja od te razlike kod nekog
drugog para objekta. Razlog je u tome Sto je veli¢ina ovih razlika medu susednim

rangovima neodredena.

Intervalni nivo merenja (lat. intervallum, meduprostor, udaljenost) predstavlja
savrSeniji oblik merenja u odnosu na ordinalno merenje, jer je njime uklonjen
problem poredenja intervala, odnosno veli¢ine razmaka izmedu intervala su

jednake. Ipak, klju¢ni nedostatak podataka intervalnog tipa je da kod ovih mera
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nije uklonjen problem poredenja mera tj. nije moguce smisleno tvrditi koliko je
puta jedna mera veca ili manja od druge. Drugim recima, mada nije smisleno
uspostavljati numericke odnose izmedu samih intervalnih mera, ipak jeste
smisleno uspostavljati numericke odnose izmedu intervala intervalnih mera.
Primer intervalnih merenja je merenje temperature Celzijusovom skalom. Pri
takvom merenju, razlika u temperaturi izmedu 1°C i 2°C je jednaka razlici izmedu
2°C i 3°C. Tako nesto ne bi moglo da se tvrdi kada bi temperature bile samo

ordinalne mere.

Racio nivo merenja (lat. racio, odnos, kolicnik) podrazumeva merenja kod kojih
uklonjen i problem poredenja mera, pa je medu merama moguce postavljati
numericke odnose. Na primer, potpuno je smisleno tvrditi da je jedan podatak za
odredeni umnoZak vedi ili manji od drugog (npr. A=cB ili A/B=c). Razlika izmedu
racio i intervalnih skala i podataka potice od toga Sto intervalne skale nemaju
prirodnu nulu, ve¢ arbitrarno odredenu nulu, to jest nultu meru (Fajgelj, 2005).
Ovu tvrdnju je moguée dokazati matematicki. Medutim, racio skale (kao i
intervalne mere) uglavnom imaju arbitrarno odredenu, tj. dogovorom utvrdenu
mernu jedinicu. U takvim slucajevima, mere varijabli svih objekata se utvrduju kao
neki umnozZak merne jedinice. Kod racio, kao i kod intervalni merenja, postoje
ekvivalentne merne skale, tj. nacin da se iste veliCine izraze drugacijim brojevima,
koriS¢enjem razliCitih mernih jedinica. Primer racio merenja jesu merenje duZine,
povrSine, zapremine, teZine, vremenskog intervala, intenziteta zvuka i svetlosti,
jacina elektricne struje. Ove mere imaju prirodnu nultu tacku, a to je odsustvo
duZine, tezine itd. i imaju utvrdene jedinice mere, na primer, metar, kilogram,

sekund itd.

[ako se svi navedeni tipovi merenja i skala izraZavaju brojkama, nominalni podaci
su u stvari kategoricki podaci koji su samo nominalno (po imenu) oznaceni
brojevima, dok ordinalne, intervalne i racio mere nisu kategoricke, ve¢ imaju
odredene numericke aspekte. Redosled kojim su navedeni tipovi merenja nije
proizvoljno odabran. Naime, svaki naredni tip merenja i skale zadrzava pozitivne
matematicke osobine prethodnog tipa, ali donosi i neke nove osobine. Na primer,

ordinalne mere imaju i nominalne karakteristike, budu¢i da razli¢iti rangovi
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oznacavaju razliCite objekte; intervalne mere imaju ordinalne karakteristike,

bududi da veci brojevi oznacavaju vecu izraZenost osobine.

[ako i numericke i kategoricke (nominalne) vrednosti osobina objekata odraZavaju
njihove osobine, u istraZivanjima se preporucuje izraZavanje pojave u obliku
numericke varijable ukoliko je to moguce, jer ono nosi precizniju informaciju i
omogucava preciznije razlikovanje medu objektima. Kvantitativna informacija je
uvek bogatija od kvalitativne informacije. Kod numerickih varijabli razlika izmedu
dva objekta, s obzirom na ispitanu varijablu, moZe biti veca ili manja. S druge
strane, kod kategorickih (ili nominalnih) varijabli, razlika izmedu dva objekta,
bududi da je kvalitativna, ne moZe biti veca ili manja, ve¢ samo moze ili da postoji
(ako objekti pripadaju razli¢itim kategorijama) ili da ne postoji (ako objekti

pripadaju istoj kategoriji).

Tokom razvoja neke naucne oblasti treba teziti sve savrSenijim skalama i oblicima
merenja kako bi se obezbedio napredak u oblasti proucavanja. Prema prvom
Campbell-ovom zakonu merenja, merenje mora da omoguc¢i da se za svaki od
izmerenih objekata moze kazati da je manji, veci ili jednak u odnosu na svaki drugi,
i konstituiSe ono Sto se naziva ordinalnom mernom skalom (Fajgelj, 2005). To je
osnovni zakon merenja, jer je prvi zadatak merenja da omogudi svrstavanje
objekta u redosled po nekoj osobini. To znaci da se ovaj zadatak podrazumeva i u

slucaju merenja elemenata organizacionih sistema.

Jedan od osnovnih problema velikog broja istraZivanja predstavlja nacin kako ¢e
varijable biti merene. Za mnoge varijable objekata (kao $to su visina, starost i
teZina kod ljudi) opSte je poznato kojim operacijama se mogu utvrditi njihove
vrednosti za pojedine objekte istrazZivanja. Neke varijable su definisane na takav
nacin da iz njihove definicije jasno proistice i postupak njihovog merenja. Takve
varijable se nazivaju operacionalno definisane ili empirijske varijable3!. Naziv
operacionalno definisane proistice iz unapred odredenog postupka ili operacija na
osnovu kojih se utvrduju vrednosti ovakvih varijabli. S druge strane, kod mnogih

varijabli postupak merenja nije intuitivno jasan. Takve varijable se nazivaju

31 (Todorivi¢, 2008, str. 80)
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konceptualno definisane ili teoretske varijable32. Ove varijable se definiSu na osnovu
teoretskog shvatanja koncepta (pojma) koji se istrazuje. Iz njihove definicije ne
proistice direktno nacin njihovog merenja. Drugim re¢ima, kod takvih varijabli nije
unapred odreden postupak utvrdivanja njihovih vrednosti kod pojedinacnih
objekata. One najceSce nisu podlozne direktnom posmatranju, vec istraziva¢ samo
indirektno zakljuCuje da one postoje. Operacionalne i teoretske varijable se u
metodologiji nau¢nih istrazivanja nazivaju joS i manifestne i latentne varijable.33 U
slucajevima kada se osobine objekata koje su predmet istraZivanja i koje se mere u
principu nevidljive i ne mogu se direktno meriti, takve osobine nazivamo i

latentnim osobinama ili varijablama.

Primeri operacionalno definisanih varijabli bili bi broj stalno zaposlenih u nekoj
organizaciji (koji se moze utvrditi uvidom u kadrovsku evidenciju), ostvarena
godisnja dobit (koja se utvrduje uvidom u zavrSne bilanse), broj linija proizvoda
(koji se utvrduje prebrojavanjem), itd. Kod navedenih varijabli poznate su
operacije kojima se utvrduju vrednosti za pojedine objekte istraZivanja. S duge
strane, kod varijabli kao Sto su na primer fleksibilnost, stil vodstva, inovativnost i sl.
intuitivno se ne zna i nacin njihovog merenja. Ako fleksibilnost organizacije
definiSemo kao brzinu kojom se organizacija prilagodava zahtevima okruZenja, iz
te definicije ne proistice jasno na koji nac¢in ¢emo utvrditi vrednost te varijable. Stil
vodstva moZemo definisati kao nacin na koji se uspostavlja odnos izmedu
menadZera i ¢lanova organizacije. Ipak, samo na osnovu ove definicije tesko bi bilo
izmeriti preovladuju¢i stil menadZmenta u nekoj organizaciji. Naravno da je ove
varijable moguce i drugacije definisati, ali ono Sto je vazno uociti jeste da se iz
ovakvih i sli¢nih definicija, ma koliko one bile teorijski prikladne, ne vidi jasno

kako bi se te varijable mogle meriti.

Osnovni problem koji se u ovakvim slucajevima postavlja pred istrazivaca jeste
operacionalno definisanje varijable, odnosno definisanje naina da se utvrde

vrednosti za razlicite objekte. Taj postupak se u teoriji naziva operacionalizacija3*.

32 (Todorivi¢, 2008, p. 80)
33 (Fajgelj, 2005, str. 135)
34 (Todorivi¢, 2008, str. 81)
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To je postupak kojim se utvrduje nacin merenja neke varijable, to jest kojim se
ustanovljuju empirijske varijable pomocu kojih se posredno meri neka teoretska
varijabla. Cesto su klju¢ni empirijski prodori u nekom podrué&ju istraZivanja
posledica pronalaZenja adekvatne operacionalizacije neke zanimljive ili vaZne

teoretske varijable.

Operacionalizacija latentne ili teoretske varijable, odnosno pronalaZenje
empirijske varijable koja ¢e biti ,dobar” reprezent teorijske varijable nije
jednostavna (Saunders, Thornhill, & Lewis, 2006). Buduc¢i da empirijska varijabla
predstavlja pokazatelj teoretske varijable, ona se joS naziva i indikatorska varijabla
ili indikator. Naime, retkost je da jedna teoretska varijabla ima samo jedan
indikator, ali i obrnuto, da je jedna empirijska varijabla indikator samo jedne
teoretske varijable (Todorivi¢, 2008). Po pravilu, jedna ista teoretska varijabla ima
viSe razli¢ito definisanih indikatora koji izraZavaju razli¢ite aspekte teoretske
varijable. Na primer, velicina organizacije je teorijska varijabla koju moZemo
operacionalizovati na viSe nacina, koriS¢enjem vise indikatora veliCine. Jedan
indikator veli¢ine je broj zaposlenih, koji se moze direktno proveriti. Kao drugi
indikator veli¢ine Cesto se navodi visina uloZenog kapitala, koji se takode moze
proveriti i rezultat je odluke vlasnika organizacije. Treci indikator moze biti visina

ostvarenog prometa u odredenom periodu.

Osim Sto empirijske varijable moraju biti merljive, one moraju ispuniti jo$ neke
uslove da bi posluZile kao indikator neke teorijske varijable. Naime, nije dovoljno
samo da istraziva¢ proglasi da je neka varijabla indikator druge varijable, ve¢
moraju postojati drugi argumenti za takvu tvrdnju. Razlikuju se dve vrste
kriterijuma valjanosti indikatorskih varijabli: logicko-empirijski 1 statisticki
kriterijumi. Logicko-empirijski kriterijumi valjanosti operacionalne varijable
zasnivaju se na empiriji i logici. Drugim rec¢ima, na osnovu definicije i osobina
teoretske varijable, kao i na osnovu nacina merenja empirijske varijable, mi
zaklju¢ujemo o tome da li je empirijska varijabla valjan indikator teoretske
varijable. Statisticki kriterijum valjanosti empirijske varijable je korelacija te

varijable sa nekom drugom varijablom za koju se zna da je valjana. Drugim recima,
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valjanost neke nove varijable utvrdujemo ispitivanjem korelacije sa nekom ve¢

poznatom valjanom varijablom i zaklju¢ujemo na osnovu veli¢ine te korelacije.

Drugi uslov koji bi indikatorske varijable trebalo da ispune jeste pouzdanost
varijable. Varijabla se smatra pouzdanom kada viSestruko merenje istih objekata
daje iste ili slicne vrednosti. Drugim recima, varijabla je nepouzdana ako viSe puta
merimo isti objekat, a pokazu se znatne razlike medu dobijenim vrednostima.
Naravno, prilikom ponovnog merenja pretpostavlja se da nije doSlo do promena
osobina koje se mere. Valjanost i pouzdanost neke varijable ugroZen je ¢injenicom
da na vrednosti neke operacionalno definisane indikatorske varijable moze u
nacelu uvek uticati viSe c¢inilaca, a ne samo jedna teoretska varijabla. Na finansijski
rezultat kompanije, kao primer operacionalne varijable, utice viSe razlic¢itih ¢inioca
iz okruzenja (monopolski poloZaj na trZistu, snaga konkurencije), Sto znaci da treba
ispitati u kom stepenu je ovaj indikator dobar reprezent varijabli kao Sto su

kvalitet organizovanja, stil liderstva i sl.

5.2. Merenje u praksi menadzmenta

5.2.1. Merenje vremena

Prva merenja u menadZmentu vezuju se za merenje vremena potrebnog za
obavljanje odredene aktivnosti ili operacije. Merenje vremena omogucilo je
kvantifikaciju organizacionih metoda rada, izvodenje analiza, uporedivanje
pojedinih resenja, izbor alternativa i usvajanje optimalnog reSenja (Petrovic,
1996). Frederick Taylor, koji se navodi i kao prvi naucnik modernog menadZmenta,
koristio je merenje vremena za pronalaZenje ,najboljeg nacina“ za obavljanje
nekog posla. Za merenje vremena koristili su se instrumenti koji su i ranije koristili
za tu svrhu, sat/¢asovnik i hronometar/Stoperica. Postupak koji je Taylor koristio
za merenje potrebnog vremena poznat je pod nazivom studija vremena. U svom
najosnovnijem obliku, studija vremena podrazumevala je podelu celokupnog posla
na delove, proracun potrebnog vremena za svaki deo posla i preuredivanje delova
u najefikasniji metod rada. Studija vremena razvijana je u pravcu uspostavljanja

standardnog vremena za obavljanje odredenog posla. Bez obzira na Taylor-ovu
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upornost i dostignuca, praksa je od celovitog pristupa uzela samo manji deo:

utvrdivanje potrebnog vremena.

Nesto kasnije, Frenk Gilbreth je razvio joS jednu studiju koja je merenje vremena
koristila za utvrdivanje optimalnog metoda rada. Ova studija se naziva studija
pokreta. Pored merenja vremena, ova metodologija je podrazumevala i precizno
snimanje procesa rada radnika filmskom kamerom. Snimanje i merenje procesa
rada omogucavalo je preciznu analizu obavljanja aktivnosti, naglasavajuci
potencijalne oblasti za unapredenja. Istovremeno, film je sluZio i za obuku radnika
za obavljanje aktivnosti prema najboljem, odnosno najkra¢em, metodu rada.
Primenom filmske kamere ustanovljeno je da se rad radnika u okviru razli¢itih
operacija izvodi sa istim pokretima, odnosno da je broj razli¢itih pokreta veoma

mali.

Vremenom ove dve studije su redefinisane i spojene u metod koji se danas naziva
studija vremena i pokreta (time-motion study). Danas se ovaj novi metod Siroko
koristi za poboljSanje i unapredenje radnih procesa. Ovaj integrisan pristup je
poznat i pod nazivom inZenjering metoda i primenjuje se uspesno kako u
industrijskom sektoru, tako i u bankama, Skolama i bolnicama. Zasluga Taylor-a i
Gilbreth-a je Sto su postavili osnove organizacionoj metodi rada i preduslovima za
njenu realizaciju: postupku utvrdivanja vremena elemenata rada i sistematizaciji

pokreta pomocu kojih se izvode svi sadrZaji rada radnika u operaciji.

Svi podaci prikupljeni na osnovu izmerenog vremena pripadaju racio nivou
merenja. To znaci da ovi podaci pripadaju najsavremenijim skalama merenja nad

kojima je dozvoljeno vrsiti sve matematicke operacije.

5.2.2. Merenje finansijskih indikatora

Druga (moZda i prva) velika grupa merenja u poslovnim sistemima jesu finansijska
merenja. Otkada postoje poslovne organizacije za merenje rezultata koriste se
tradicionalne knjigovodstvene evidencije koje se koriste u finansijskim
transakcijama. Inovacije u finansijskim merenjima bile su presudne za uspeh prvih
industrijskih giganta, poput General Motors-a. Ovaj podatak ne cudi toliko obzirom

da su se finansijske mere toga doba savrSeno uklapale u filozofiju menadZmenta
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toga vremena. Konkurencija se u to vreme savladavala uglavnom strategijom
ekonomije obima. Finansijske mere su na odli¢an nacin pruZzale standarde uspeha

ovakvih ciljeva.

Zbog jednostavnosti merenja i univerzalnosti njihove primene, upotreba
finansijskih indikatora se tokom vremena najbrZe razvijala. Istorijski gledano,
finansijske mere predstavljaju ubedljivo najvecu i naj¢es¢e koriS¢enu grupu mera u
menadZmentu. Vremenom su nastale citave discipline koje se bave finansijskim
merenjima, kao Sto su finansijska analiza, upravljacko racunovodstvo i sl. Ove
discipline se bave definisanjem i analizom finansijskih indikatora. Cinjenica da su
vlasnici kapitala najviSe zainteresovani upravo za finansijske rezultate svojih

kompanija idu u prilog njihovoj vecoj upotrebi.

Posebnu grupu medu finansijskim indikatorima ¢inila su i danas Cine finansijska
racija (Armour & Teece, 1978). Finansijska racija predstavljaju relativni odnos dve
izabrane numericke vrednosti iz finansijskih izvesStaja. Iako postoji stotinjak
razlicitih finansijskih racija, postoje standardna racija koja se u praksi ve¢ dugi niz
godina Kkoriste za procenu celokupnog finansijskog stanja organizacije. Ovi
indikatori su najceSce koriSceni indikatori od strane menadZmenta organizacije, ali
i od strane vlasnika ili kreditora kompanije. PoSto predstavljaju odnos dve
numericke vrednosti, racija se mogu izraziti kao decimalne vrednosti (npr. 0,10) ili
kao ekvivalentna procentualna vrednost (npr. 10%). Racija koja se uglavnom
izrazavaju procentualno su ona racija u kojima je imenilac obavezno veci od
brojioca, odnosno koji imaju vrednost manju od 1 (npr. profitna margina). Racija
koja koriste decimalni zapis uglavnom imaju vrednosti vece od jedan, kao $to je na
primer Cesto koriS¢eni P/E racio (price-to-earnings ratio). Bez obzira na nacin
izraZzavanja, svaki racio se moZe prikazati i u reciprocnoj vrednosti.
Izrac¢unavanjem recipro¢ne vrednosti ne gubi se sadrzaj informacija koje racio
daje, a nekada je recipro¢ne vrednosti lakSe razumeti i objasniti. U svakom slucaju,
svi finansijski indikatori, ukljuCuju¢i i finansijska racija, pripadaju racio nivou
merenja. To dalje znaci da ovi podaci pripadaju najsavremenijim skalama merenja

nad kojima je dozvoljeno vrsiti sve matematicke postupke.
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Ipak, i pored sve korisnosti finansijskih indikatora kao mera uspesnosti kompanije,
njima se prepisuju i mnogi nedostaci. Jedan od osnovnih nedostataka finansijskih
indikatora jeste taj Sto se njima ne moze izmeriti nematerijalna i intelektualna
imovina kompanije, koja se u poslednje vreme navodi kao najvaznija aktiva svake
organizacije (stru¢nost radnika, motivisanost radnika, lojalnost klijenata, stepen
inovacija proizvoda itd.). Drugo, za izracunavanje finansijskih indikatora se koriste
iskljucivo istorijski podaci koji su rezultat aktivnosti izvrSenih u prethodnom
periodu. Finansijska merila govore o proteklim dogadanjima, Sto je mozda
odgovaralo potrebama kompanija industrijskog doba. U to vreme ulaganje u
dugoroCne sposobnosti i odnose sa potrosacima nije bilo klju¢no za uspeh
(Shuman, Twombly, & Rottenberg, 2002). Zbog toga, finansijska merila nisu u
potpunosti adekvatna za danasnje kompanije koje stvaranje buduce vrednosti za
potroSace postizu ulaganjem u klijente, dobavljace, zaposlene, procese, tehnologiju

i inovacije.

5.2.3. Kljuc¢ni indikatori performansi

Sledeca velika grupa merenja u menadZmentu odnosi se na merenje indikatora
performansi ili ucinaka poslovnih sistema. Za skup relevantnih pokazatelja
performansi koji su kriticni sa stanoviSta sadasnje i buduce efikasnosti i
efektivnosti poslovnih sistema koristi se termin kljucni indikatori uclinka (key
performance indicators - KPI). Klju¢ni indikatori u¢inka (KPI) se koriste, kako za
procenu uspeha neke organizacije, tako i za procenu uspeha odredene aktivnosti
koje organizacija realizuje (Snow & Hambrick, 1980). Praksa menadZmenta je
pokazala da se moZe definisati na stotine razli¢itih indikatora pomocu kojih se
posredno meri uspeh nekog poslovnog sistema. Izbor indikatora Kkoji ¢e
predstavljati klju¢ne indikatore ucinaka zavisi¢e od definisane svrhe, strategije i
ciljeva organizacije i dobrog razumevanja stvari koje su za organizaciju vazne. Neki
indikatori su definisani tako da predstavljaju meru uspeha dostizanja nekog
strateSkog cilja, dok se drugi odnose na dostizanje odredenog nivoa (target-a)
ispunjenja operativnih ciljeva (nulti defekt, 10/10 zadovoljstvo potrosaca). Klju¢ni
indikatori uinka se mogu definisati i za odredene oblasti poslovanja, npr. prodaju,

marketing, ljudske resurse ili proizvodnju.
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Indikatori koji su se u proslosti najceSc¢e koristili za prac¢enje i analizu uspesnosti
poslovanja poslovnih sistema jesu indikatori koji pripadaju grupi finansijskih

indikatora.

5.2.4. Merenje kvaliteta proizvoda

Utvrdivanje kvaliteta proizvoda ili merenje kvaliteta proizvoda (kako u proizvodnji
tako i u upotrebi) oduvek je imao vaznu ulogu u zadovoljenju potreba klijenata.
Polaze¢i od konstatacije da postoje razlike izmedu projektovanog i upotrebnog
kvaliteta, prevashodni zadatak merenja kvaliteta ili kontrole kvaliteta proizvoda
bilo je otkrivanje faktora koji utiCu na pojavu gresaka i smanjenje ili eliminisanje
ovih gresaka ili faktora (Mitrovi¢, 1996). Upravljanje proizvodnim procesima
podrazumevalo je kontrolu karakteristika kvaliteta proizvoda i aktivnosti i akcija
koje se obavljaju ne samo u procesu tehnoloske obrade, ve¢ i u svim aktivnostima
od ideje do momenta kada proizvod izlazi iz procesa upotrebe. Zadatak kontrole
kvaliteta, koja se smatra posebnom disciplinom u menadZmentu, bio je utvrdivanje
parametara kvaliteta i kvalitetnog izvodenja odredenih aktivnosti. Ostvarivanje
ovih ciljeva podrazumevalo je razvijanje odgovarajuce metrolosSke baze, razvoj
mernih instrumenata, metoda i tehnika za utvrdivanje definisanih parametara
kvaliteta. MozZe se bez velikih rezervi konstatovati da je kontrola kvaliteta uticala
na brZi razvoj metrologije, ali i da su znanja iz metrologije uticala na razvoj

kontrole kvaliteta.

Posebna grupa metoda koja se razvila u okviru discipline kontrole kvaliteta i koja
je nasla svoju prakticnu primenu i afirmaciju predstavljaju statisticke metode
kontrole kvaliteta. Prva pojedinacna resenja problema kvaliteta proizvoda pomocu
racuna verovatnoc¢e mogu se naci ve¢ krajem proslog veka. Poceci vece primene u
proizvodnji javljaju se neposredno nakon drugog svetskog rata. U Americi se
pristupa uvodenju statisticke kontrole u nekoliko fabrika u kojoj je proizvodnja
bila organizovana po principima velikoserijske i masovne proizvodnje. Ove metode
i danas imaju veliku primenu, ali u znatno savremenijem obliku. Statisticke metode
merenja i kontrole kvaliteta su zauzele Cvrsto mesto i u programima Skola i

fakulteta za sve nivoe industrijskog osoblja.
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Interesantno je napomenuti da su statisticke metode kontrole kvaliteta prvo
primenjene u automobilskoj industriji. U odredenom periodu postojao je raskorak
izmedu tempa kojim je osvajano teorijsko znanje i vremena koje je bilo potrebno

da se steknu prakti¢ne koristi.

Cinjenica da se odredeni tipovi proizvodnje odlikuju ponavljanjem istih operacija
daje mogucnost da se pojave vezane za kvalitet proizvoda prate statisticki.
Posmatranjem odredene koli¢ine nekih proizvoda, njihovih svojstava ili nekih
karakteristika kvaliteta, utvrdeno je da analizirani podaci nisu razbacani bez
ikakve povezanosti. U opStem slucaju, svi se rezultati merenja nalaze izmedu
minimalne i maksimalne vrednosti. Rezultati merenja su rasporedeni unutar
krajnjih vrednosti na nacin koji daje neku zakonitost. Cesto su rezultati manje ili
viSe sli¢ni, ali se takode i priblizavaju odredenoj zakonitosti. Ova cinjenica i
Cinjenica da su statisticke metode aritmetika varijabilnih svojstava, daju
mogucénost da se tehnoloski procesi, tj. pojave u procesu ponasSaju po zakonima

statistike, a samim tim i tako proucavaju.

Metode statisticke kontrole kvaliteta se primenjuju kako u razli¢itim fazama izrade
proizvoda, tako i prilikom uvodenja tehnoloSkog procesa, na ulazu u procese,
izlazu itd. One se jednako primenjuju za upoznavanje stanja kao i za samu kontrolu
pri odrZavanju i poboljSanju kvaliteta. Najvecu primenu ove metode su ipak nasle u
kontroli proizvodnih procesa. Na ovaj nacin se izbegava kontrola posle zavrSene
proizvodnje, kada bi ispravljanje svake greske imalo vece troSkove. Kako se
odvijaju proizvodni procesi, uzimaju se uzorci proizvoda i mere se definisani
atributi proizvoda. Na osnovu izmerenih rezultata ove kontrole zakljucuje se da li
se proizvodnja odvija na zadovoljavajuci nacin ili su nastali neki specifi¢ni uslovi.
Izmerene vrednosti atributa proizvoda se radi lakseg pracenja unose u
odgovarajuce kontrolne Kkarte, radi njihovog lakSeg pracenja i pravovremenog
reagovanja. Na slici 12 je prikazana jedna kontrolna karta koja se naziva XR
kontrolna karta. Ova kontrolna karta prikazuje srednje vrednosti mera i raspon
mera izmedu uzoraka. Karta je tako sastavljena da koristi potpunu prednost ocene

na osnovu matematicke statistike.
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ORGANIZACIONA | “XR” - karta broj: #87,503 | KOTA: Pocetak Broj crteza Naziv pozicije
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Slika 12. XR kontrolna karta3>

35 (Mitrovi¢, 1996)

81



5. Merenje u nauci o menadZzmentu i organizacijama

Prikazana XR kontrolna karta u gornjem delu sadrzi podatke o operaciji i
karakteristici koja se prati, a u srednjem delu niz kolona za upisivanje rezultata
izmerenih uzoraka. Takode, na karti se nalazi kolona za ubeleZavanje izracunatih
srednjih vrednosti i raspona, kao i kolone za ubelezavanje Casa pregleda. U donjem
delu karte nalazi se dijagramski raspored za unoSenje izracunatih srednjih

vrednosti i raspona pojedinih uzoraka.

MoZe se re¢i da je razvoj instrumenata, metoda i tehnika za merenje atributa
proizvoda i njihova Siroka primena u organizacionim sistemima sasvim logicna
posledica karakteristika varijabli objekata koje su predmet merenja. Za osobine
proizvoda kao Sto su dimenzije, teZina, spoljni defekti i sl. opSte je poznat nacin
utvrdivanja njihovih vrednosti. Varijable proizvoda su uglavnom definisane na
takav nacin da iz njihove definicije jasno proistice i postupak njihovog merenja.
Takve varijable se nazivaju, kao Sto je vel receno, operacionalno definisane
varijable. Drugim re¢ima, kod njih je unapred odreden postupak ili operacija na

osnovu kojih se utvrduju njihove vrednosti.

5.2.5. Sistem merenja u marketingu

Poslednjih godina je i oblast marketinga, koji se tradicionalno posmatra kao
kvalitativna disciplina, “zarazio” pristup kvantitativnog planiranja i procene
ostvarenih rezultata. Bez obzira na vaznost marketinske funkcije i marketinskog
pristupa za svako preduzele, dugo godina je marketing predstavljao najslabije
merljivu funkciju. Mali broj menadZera je razumeo i cenio sisteme merenja za
procenu uces¢a i dinamike trziSta. Odluke su se uglavnom donosile bez
neophodnih informacija, ekspertize i podataka o postignutim rezultatima u

proslosti. Sta viSe, na marketing se viSe gledalo kao na umetnost nego na nauku.

Poslednjih godina se stanje po pitanju primene kvantitativnih mera u oblasti
marketinga znacajno menja. Od marketing menadZera se danas sve viSe zahteva da
pored znanja iz svoje oblasti poseduju perfektno poznavanje i vestine u radu sa
brojevima (Farris, Bendle, Pfeifer, & Reibstein, 2010). Marketing menadzZeri danas
moraju da znaju da opravdaju finansijski rizik i koristi koje proizilaze iz njihovih

odluka. Oni moraju da procenjuju predloZene planove, obrazloZe odstupanja,
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procenjuju ucinke i identifikuju klju¢ne poluge za unapredenja - i sve to iskazu
numericki. Ovakva odgovornost zahteva snazno oslanjanje na mere i indikatore
koji ¢ine sistem merenja. MenadZeri moraju dobro da razumeju kako se izracunava
i meri svaki od indikatora poslovanja i kako se oni koriste prilikom donoSenja
odluka. U tom smislu Kaplan i Norton su u svojoj knjizi napisali: ,Ukoliko neSto ne

moZete da merite, ne moZete ni da upravljate njime*“.36

Vecoj upotrebi kvantitativnog pristupa u marketingu doprineo je i razvoj mera ili
bolje reci portfolio mera za analizu, planiranje i procenu ucinaka. Inicijative za
razvoj mera u marketingu nose sa sobom odgovarajuce izazove, jer se ocigledno
radi o oblasti u kojoj nije jednostavno definisati kvantitativne pokazatelje. Za
izraCunavanje nekih indikatora neophodni su podaci koji su ¢esto nedostupni,
nepotpuni ili se ne mogu pribaviti. Neki indikatori su previse komplikovani za
njihovu Siru upotrebu. Dalje, postoje indikatori koji su visoko specijalizovani i

odgovaraju samo za odredene specifi¢ne analize.

Zbog navedenih karakteristika i stanja u ovoj oblasti po pitanju razvoja i primene
sistema merenja predlaZze se pristup primene portfolija mera, komplementarnih,
medusobno uskladenih i dopunjujucih indikatora. Na ovaj nacin, sistem merenja
omogucava da se dinamika trziSta sagleda iz viSe ugla, a da se pouzdanost i
validnost pojedinih indikatora proverava istovremenom upotrebom vise razlicitih
mera. Da bi se to i ostvarilo, menadZeri moraju razumeti nacin povezivanja

odgovarajucih mera, kao i slabosti koje svaka od njih nosi.

Imajuci u vidu elemente marketing miksa (proizvod, cenu, distribuciju i promociju)
i elemente marketing strategije, marketing merila se mogu kategorisati na sledeci
nacin: merila strategije proizvoda (strategije za pokrivanje trZista - penetracija
trziSta, razvoja trZista, razvoja proizvoda ili uvodenja novih proizvoda, linije
proizvoda, brendiranja, itd.), merila politike cena (politika penetracionih cena,
politika “uzimanja kajmaka“ na trZistu), merila strategije (intenzivne, selektivne,

ekskluzivne) distribucije, mere strategije promocije (promocionog miksa), slika 13.

36 (Kaplan & Norton, 1996)
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Operacije Logistika

Profitabilnost
potrosaca

Upravljanje
proizvodnjom

alima prodaje

Percepcija potrosaca,
trzisno ucesce i
konkurentska analiza

Marketing i
finansije
Finansije

Marketing
programi i akcije

‘ Promocija
Trgovina

Oglasavanje

Slika 13. Mere u marketingu: marketing kao core delatnost organizacije3”

U knjizi ,Marketing merila“ (Farris, Bendle, Pfeifer, & Reibstein, 2010) prezentira

se sledeci konceptualni okvir seta marketing merila:

e Merila percepcije potrosaca, trziSnog ucesca i konkurentske analize,

e Merila marZe i profita (stope dobiti, strukture troSkova i profitabilnosti),

e Merila upravljanja proizvodom (rast prodaje, snaga brenda),

e Merila profitabilnosti potrosaca i odnosa sa potrosac¢ima (profitabilnost
potrosaca),

e Merila performansi prodajne snage i upravljanja kanalima prodaje
(organizacija prodajne snage, ucinci pojedinaca, nagradivanje),

e Merila realizacije strategije cena (elasticnost cena i optimizacija,
maksimizacija profita),

e Merila strategije promocionog miksa (troskovi promocije, kuponi, rabati,

odloZena placanja),

37 (Farris, Bendle, Pfeifer, & Reibstein, 2010, p. 5)
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e Merila za evaluaciju marketing programa i akcija i
e Marketing i finansije (finansijska procena marketinskih programa).
Kljuno pitanje je koja merila izabrati i Kkoristiti u sistemu merila marketing
performansi konkretnog preduzeca, kako bi ono moglo da oceni koliko je njegov
marketing efektivan i efikasan. Drugim recCima, odgovaraju¢i sistem merenja
performansi sadrZi merila kojima se prate efekti i proces u toku implementacije
marketing strategije i merila kojima se prate ukupni efekti nakon perioda
implementacije strategije. Kao Sto se iz navedenih Kklasifikacija moZe uoditi,
pojedina marketing merila su kvantitativne prirode jer predstavljaju kvantitativnu
deskripciju marketing ciljeva preduzeca i stepena njihove realizacije. Medutim,
jedan broj marketing performansi ne moZe se izraziti numericki, pa postoji potreba
za primenom kvalitativnih merila marketing performansi. Govorec¢i o setu ili
sistemu marketing merila performansi, neminovno je postaviti hijerarhiju, tj.
determinisati odnos agregatnog (globalnog) merila za kontrolu marketing
aktivnosti i seta veceg broja parcijalnih merila marketing performansi cija se
ostvarena vrednost efektuira u vrednosti agregatnog merila. Imaju¢i u vidu da
marketing funkcija jeste specifi¢na, relativno je teSko meriti doprinos marketinga
(razlic¢itih marketing aktivnosti) ukupnim poslovnim performansama, kao $to su
prihodi od prodaje, dobit i rentabilnost preduzeca. U prilog tome govore i rezultati
istrazivanja koja svedoce da ne postoje apsolutna merila marketing uspeha i da je
pitanje adekvatnosti merila za merenje marketing performansi dosta istrazivano

od strane marketing strucnjaka.

Medu gore nabrojanim grupama performansi moZe se prepoznati dobro poznata
podela indikatora na vodece (leading indicators) i indikatore proslih rezultata
(lagging indicators) (Niven, 2007). Vodeci indikatori su merila nosilaca (faktora)
performansi, kao Sto su merila vremena izvrSenja aktivnosti, troskova,
inovativnosti, fleksibilnosti i sl. Posledi¢ni indikatori bi bile mere rezultata (dobiti,
prihoda od prodaje, trziSnog ucCeS¢a) i merila efikasnosti (rentabilnosti,

produktivnosti rada, ekonomic¢nosti, marZe dobiti).

[ pored svih poteSkoca u definisanju kvantitativnih merila u oblasti marketinga,

koja je tradicionalno posmatrana kao kvalitativna disciplina, bez dileme doslo se
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do konsenzusa da se i u ovim oblastima menadZmenta i organizacija mora uvoditi

kvantitativan pristup i merenja.

5.2.6. Sistem merenja Balanced Scorecard

Top menadZment danasnjih kompanija u potpunosti je svestan da je u okruZenju
prepunom promena i oStre konkurencije merenje bitnije nego ikada. Prikupljanje i
obrada podataka, kao i izveStavanje o stanju u delovima sistema i ostvarenim
rezultatima postalo je vaznije nego ikada. Ipak, iako su se metode modernog
poslovanja dramati¢no promenile tokom proteklih dvadesetak godina, moze se
re¢i da su sistemi merenja ostali ukorenjeni u proslosti. U osnovi problema
merenja ucinaka i sistema kontrole leZi gotovo iskljuc¢ivo oslanjanje na finansijske
mere (Kaplan & Norton, 1993). Takvi sistemi su moZda viSe odgovarali
karakteristikama ranih industrijskih aktivnosti koje su se temeljile na materijalnoj
imovini, ali oni nisu pogodni za mehanizme stvaranja vrednosti danaSnjih
poslovnih organizacija. U danasnjoj eri informacija nematerijalna i intelektualna
imovina postaje sve viSe odlucujuci faktor uspeha (Kaplan & Norton, 1996). Znanje
zaposlenih, odnosi sa potrosac¢ima i dobavlja¢ima, inovativna kultura klju¢ne su u

stvaranju vrednosti u danasnjoj ekonomiji.

Pored toga, poslovna strategija je danas vaznija nego ikada. Bez obzira na to ¢ime
se organizacija bavi, uspeSna realizacija definisane strategije je vitalna u eri
globalizacije, moci interesnih grupa i brzih promena. Ipak, otreZnjujuca je ¢injenica
da oko 9 od 10 kompanija ne uspeva realizovati svoju strategiju (Merchant & Van
der Stede, 2007). Ono Sto kompanijama i menadZmentu u tome nedostaje jeste
sistem merenja i kontrole koji stavlja u ravnotezu tac¢nost i nezamenljivost
finansijskih brojeva sa danasnjim pokretac¢ima razvoja ekonomije i time
omogucava menadZzmentu da se bori protiv nepovoljnih okolnosti prilikom

realizacije strategije.

Jedan od novijih koncepta koji, moZe se re€i, na uspeSan nacin premosScava
navedena ogranicenja jeste Balanced Scorecard - BSC autora Kaplan-a i Norton-a
(Kaplan & Norton, 1996). Balanced Scorecard zadrzava tradicionalna finansijska

merila koja ukazuju na rezultate prethodnih aktivnosti, ali istovremeno pazZnju
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usmerava na zadatke i mere koja predstavljaju pokretace dugorocne finansijske i
konkurentske uspesSnosti kompanije. Ova naizgled jednostavna metodologija
prevodi strategiju neke organizacije u ciljeve ucinaka, mere i inicijative u Cetiri
uravnoteZene perspektive: finansije, potrosaci, interni poslovni procesi i u€enje i
rast. Prednost ovog modela u odnosu na finansijsko-raCunovodstvene modele je
Sto se skup aktivnosti, zadataka i projekata organizacije i njenih delova proSiruje
na one koji nisu direktno i kratkoro¢no povezani sa finansijskim indikatorima

ucinaka (slika 14).

Fi = N

“Da bismo Zadaci Mere Ciljevi Inicijative
ostvarili
finansijski
uspeh, kako bi
trebalo da se
predstavimo
nasim
vlasnicima?”

Potros$adi

“Da bismo Zadaci Mere Ciljevi Inicijative
ostvarili nasu
viziju, kako bi e e . nase

trebalo da se V1Z1] al stejkholdere,
predstavimo strate g] ] a koje poslovne
nasim procese
potrosac¢ima?” moramo
usavrsavati?”

J l J

NN

Slika 14. UravnoteZene perspektive u Balanced Scorecard-u38

Interni poslovni procesi

“Da bismo Zadaci Mere Ciljevi Inicijative
zadovoljili

Kada je prvobitno osmisljen, Balanced Scorecard je pokuSavao resSiti problem
merenja: kako uvaziti vaznost finansijskih mera za operacionalizaciju aktivnosti i
poslovni uspeh, istovremeno prepoznajuci i brz rast nematerijalne imovine i njenu
presudnu vaznost u celokupnom receptu za uspeh organizacije? Odgovor na ovu
nedoumicu leZao je u razvoju mera u svakoj od Cetiri razlicite, a ipak povezane
perspektive ucinka: finansije, potrosaci, unutrasnji procesi i u€enje i rast. Kaplan i
Norton s pravom su postavili hipotezu da ¢e finansijske mere uvek ostati vitalni

deo pokuSaja svakog preduzeca da dobije ta¢nu sliku svog ucinka, ali te mere

38 (Kaplan & Norton, 1996, p. 4)

87



5. Merenje u nauci o menadZzmentu i organizacijama

moraju biti uravnoteZene sa pokazateljima koji ukazuju na koji nacin ¢e se ti

finansijski standardi ostvariti.

Merenje se nalazi u samom centru Balanced Scorecard-a. Ono je DNK ovog alata.
Ako definisanje poslovne strategije i ciljeva predstavlja kurs neke organizacije,
onda mere ucinaka BSC-a predstavljaju alat za nadziranje definisanog kursa,
omogucujuci organizaciji da bude sigurna da ostaje na pravom putu. Mere ucinka
menadZzment koristi kako bi znao da li organizacija ispunjava svoje ciljeve i da li se
krec¢e prema uspesnoj realizaciji strategije. U tom smislu, mere je moguce opisati
kao standarde koje je moguce kvantifikovati (uglavnom, ali ne uvek) i koji se
koriste za ocenu uc¢inka u odnosu na ocekivane rezultate. Medutim, nikakva
jednostavna definicija ne moZe opisati snagu koju dobro oblikovane i
komunicirane mere u¢inaka mogu imati na organizaciju3°. Mere govore o stvaranju
vrednosti na nacine na koje to ne mogu ni najharizmati¢niji lideri u svojim
obracanjima. One funkcioniSu kao alat za postizanje Zeljene aktivnosti, pokazuju
svim zaposlenima kako mogu pomo¢i u doprinosu ciljevima organizacije, a
menadZerima pruZaju alat kojim mogu odrediti ukupni napredak u odnosu na

strateske ciljeve.

Jo$ jedna prednost Balanced Scorecard-a u smislu koriS¢enih mera jeste Cinjenica
da se medu merama koje koristi nalaze tradicionalne mere (finansijske uglavnom)
koje predstavljaju pokazatelje prosiih rezultata (lagging indicators), ali i mere koje
vode organizacije do rezultata ili pokrecu rezultate postignute u pokazateljima
prosli rezultata. Ova druga grupa pokazatelja se naziva i vodeci pokazatelji (leading
indicators). Bez pokretaca ucCinaka, pokazatelji proslih rezultata ne mogu dati
informaciju o tome kako se mogu posti¢i rezultati. Isto tako, vode¢i indikatori
mogu signalizirati glavna poboljSanja u celoj organizaciji, ali sami po sebi ne
otkrivaju da li ta poboljSanja vode do boljih rezultata sa potrosacima i finansijskih
rezultata. Osmisljavanje mera proslih rezultata ne predstavlja preveliki izazov, jer
je nauka o menadZmentu preplavljena tim pokazateljima: prodaja, dobit,

zadovoljstvo i mnoge druge, uobicajene su mere koje se i danas koriste. [ako se ove

39 (Niven, 2007, p. 176)
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mere nete mnogo razlikovati od mera drugih organizacija, ono Sto ¢e jednu
organizaciju diferencirati u odnosu na ostale jesu upravo vodec¢i pokazatelji. Oni se
odnose na specificne aktivnosti i procese za koje menadzment kompanije veruje da

su presudni za realizaciju definisane strategije.

Balanced Scorecard je od prvog uvodenja kao novog koncepta snazno uticao na
praksu menadZzmenta Sirom sveta. Prelaz od zastarelih metoda industrijske ere do
potreba informacione ere zahtevao je nove alate za kontrolu i izveStavanje. BSC
upravo predstavlja jedan od dobrih odgovora na potrebu za novim i inovativnim
sistema. Siroka prihva¢enost metodologije ogleda se i u procenama da je vise od 60
posto organizacija na listi Fortune 1000 ugradilo BSC u svoje sisteme. Ono $to je i
za ovaj rad bitno istaci je to da se u osnovi BSC-a nalazi proces merenja i mere
uCinaka. Stvarnu mo¢ koji ima ovaj alat upravo dolazi iz sistema merenja i
prevodenja ovog sistema u sistem upravljanja kompanijama. Upravljacki procesi
koji se grade oko BSC-a omogucavaju organizaciji da postane uskladena i
usredsredena na implementaciju poslovne strategije. Kada se ovako koristi, BSC

postaje temelj za upravljanje savremenih organizacija informatickog doba.

5.2.7. Merenje organizacione kulture

Organizaciona kultura je poslednjih decenija postala jedan od najpopularnijih
pojmova u oblasti organizacije i menadZmenta. Od 1979. godine, kada je ovaj
termin prvi put upotrebio Andrew Pettigrew u svom clanku pod nazivom On
Studying Organizational Cultures, termin organizaciona kultura predstavlja jednu
od najistraZivanijih komponenti organizacije i menadZmenta. Kultura se pod tim ili
nekim drugim nazivom kao element nalazi u svim modelima organizacije, pocevsi
od McKinsey 7-S modela (zajedni¢ke vrednosti, stil), modela Richard Daft-a
(organizaciona kultura), Robert Simons-a (zajednicka odgovornost), Jay Galbraith-a
(ljudi) i dr. Na vazZnost organizacione kulture ukazuje i ogroman broj c¢lanaka i
istraZivanja, kako u akademskim cCasopisima, tako i u casopisima prakti¢ne
orijentacije. U naslovima knjiga najvecih svetskih izdavaca iz oblasti menadZmenta,
termin organizaciona kultura ima sve vecu ucestalost pojavljivanja. Pored toga, u

vecini uvodnih i opstih knjiga iz oblasti menadZmenta, strategijskog menadZmenta,
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organizacionog ponasanja, liderstva i sl. nalaze se posebna poglavlja o

organizacionoj kulturi.

Sto se tice ovog rada, definisanje i obja$njenje pojma organizacione kulture
neophodno je iz minimum dva razloga. Prvi razlog je Sto organizaciona kultura
predstavlja jedan od elemenata modela organizacije koji ¢e se koristiti i u ovom

radu. Drugi, radi jasnijeg sagledavanja mogucnosti i naCina njenog merenja.

Kultura se medu antropolozima, ali i naucnicima iz oblasti menadZmenta,
posmatra kao skup saznanja koji dele clanovi jedne drustvene grupe (Smircich,
1983). Saznanja se stiCu kroz druStvene procese i ucenje tokom kojih su pojedinci
izloZeni razli¢itim elementima koji odrazavaju kulturu te grupe. Ti elementi su deo
simbolickog sadrZaja organizacione kulture. Njima je obuhvaéeno sve ono Sto za
Clanove organizacije ima neko znacenje. Simboli mogu biti aktivnosti i interakcije
ljudi, komunicirane informacije i predmeti koji zajedno oblikuju socijalno iskustvo
(Cooke & Rousseau, 1988). Slitno, moze se reci da kriterijum za podelu simboli¢kih
elemenata jeste njihova priroda, pa se tako razlikuju tri grupe simbola:
bihejvioristicki, semanti¢ki i materijalni (Jani¢ijevi¢, 1997). Obrasci, modeli i
ustaljeni nacini ponaSanja ¢lanova organizacije (npr. prilikom donoSenja odluka,
komunikaciji) predstavljaju sistem koji sam po sebi konstantno komunicira
odredena znacenja svim clanovima. Jezik i prenoSenje informacija kroz price,
glasine, saopStenja predstavljaju faktor koji nije samo proizvod kulture vel
predstavlja faktor koji aktivno oblikuje i kontroliSe kulturu prenoSenjem poruka o
prihvatljivom i Zeljenom ponaSanju ¢lanova. Predmeti ili materijalni simboli, kao
Sto su izgled zgrada i prostorija, oprema i resursi kao i simboli koji reprezentuju
organizacione kulture, koji istovremeno utiCe na ponasanje i nacin razmisljanja

¢lanova.

Zajednicka saznanja, ili kako ih drugi autori nazivaju pretpostavke, vrednosti i
norme ponasanja nazivaju se joS i kognitivni elementi organizacione kulture. Oni
omogucavaju pripadnicima jedne kulture da vremenom razvijaju zajednicki pogled
na svet i da odredenim spoljnim stimulansima pridaju ista znacenja. Na taj nacin

nastaju obrasci ponaSanja jedne grupe ljudi. Oni predstavljaju okvir u kojem se

90



5. Merenje u nauci o menadZzmentu i organizacijama

odvija proces interpretacije ili pridavanje znacaja spoljnim stimulansima. Neki
naucnici ovaj proces objasSnjavaju potrebom za smanjivanjem nesigurnosti i
neizvesnosti u razli¢itim prilikama. Tokom vremena ljudi sticu odredeno iskustvo,
koje im kada se sretnu sa istom situacijom, pojavama ili dogadajima, pomaZe na

nacin da znaju kako ih treba razumeti i kako da se ponaSaju u odnosu na njih.

Jedan od nacina merenja organizacione kulture jeste svakako Kklasifikacija u
odredene kategorije. Organizaciona kultura se, slicno drugim pojavama, moZze
razvrstati u kategorije prema izabranim varijablama za klasifikaciju. Tako je
Charles Handy dao jednu od najpoznatijih klasifikacija organizacione kulture,
prema kojoj se razlikuju Cetiri tipa kulture: kultura mo¢i, kultura uloga, kultura
zadatka i kultura podrske. Ovakva Klasifikacija organizacione kulture je svakako

dobar nacin za njeno brze upoznavanje i lakSe razumevanje.

Ipak, smatra se da je jedna od najmocnijih strategija organizacionog razvoja
promena koja se zasniva na podacima i pristupima koji se oslanjaju na
kvantitativna merenja (Nadler, 1977). Stvari koje se ne mogu kvantitativno
izmeriti i objasniti i o kojima je teSko diskutovati, ¢esto su izvor konflikta, entropije
i bespotrebno utroSenog vremena. U tu svrhu se u psihologiji, ali i u nauci o
menadZmentu, godinama razvijaju alati i instrumenti za kvantifikaciju pojmova
kao Sto su inteligencija, osobine, ponasSanja i sl. Jedan od instrumenata za merenje
organizacione kulture koji se istice statistickom pouzdanos¢u i validnosc¢u, kao i po
naucno zasnovanim izveStajima jeste Upitnik za utvrdivanje kulture organizacije -

Organizational Culture Inventory (OCI) (Cooke & Rousseau, 1988).

Upitnikom OCI se meri ,Sta se ocekuje” od €lanova organizacije ili stru¢no receno
norme ponasanja i oCekivanja koja su povezana sa apstraktnim aspektima kulture
kao Sto su zajednicke vrednosti i verovanja. Upitnik se sastoji od niza tvrdnji koji
opisuju neka ponasanja ili ,licne stilove“ koji se oCekuju ili implicitno zahtevaju od
Clanova organizacije. Neke norme koje se mere OCI upitnikom su pozitivne i
podrZavaju konstruktivne interakcije izmedu clanova, efektivno reSavanje
problema i li¢ni razvoj. Postoje i druge norme koje su disfunkcionalne i mogu da

dovedu do nepotrebnih konflikata, nezadovoljstva i kod jednog broja c¢lanova
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organizacije mogu da izazovu odredene simptome napetosti. Preciznije, OCI

upitnik meri 12 razli¢itih kulturnih normi koje su organizovane u tri tipa kulture:

¢ Konstruktivna kultura, koje podstice interakciju medu ¢lanovima i pristup
zadacima na nacin na koji ¢e im pomoc¢i da zadovolje potrebe viSeg reda -
potrebe  satisfakcije (tu spadaju  postignuce, samo-aktualizacija,
humanisticko-ohrabrujuca kultura i druZeljubivost);

¢ Pasivno/odbrambena kultura, gde ¢lanovi smatraju da moraju da ostvare
interakciju sa drugima na odbrambene nacine, koji ne¢e narusiti njihovu
sigurnost (tu spadaju prihvatanje, konvencionalna, zavisna kultura i
izbegavanje);

e Agresivno/odbrambena Kkultura, gde cClanovi oCekuju da pristupaju
obavljanju zadataka na prodoran nacin, kako bi zastitili svoj status i
sigurnost (tu spadaju opoziciona kultura, mo¢, takmicarstvo i
perfekcionizam).

Tipovi kultura koje meri OCI upitnik imaju direktan uticaj na aktivnosti ¢lanova i
na funkcionisanje organizacije. One su povezane i sa ishodima kao Sto su
zadovoljstvo ¢lanova, motivacija, timski rad, kvalitet proizvoda i pruzanje usluga, i
drugi kriterijumi organizacione efektivnosti (npr. prodajni uc¢inak). Ove norme
kulture proizilaze iz, i pojatane su organizacionom strukturom, sistemima,
menadzZerskim stilovima i drugim faktorima koji se mogu promeniti, barem do

neke mere, od strane onih koji su na liderskim pozicijama.

Organizaciona kultura se meri tako S$to OCI upitnik popunjava odredeni broj
Clanova organizacije ili dela organizacije. Individualni skorovi za svih 12 kulturnih
normi se prevode na organizacioni nivo, nakon ¢ega se ucrtavaju na kruzni
dijagram koji se naziva Circumplex (slika 15). Kulturne norme koje se nalaze jedna
pored druge na OCI Circumplex-u (npr. postignuce i samo-aktualizacija) su visSe

povezane nego norme koje su razdvojenije (npr. postignuce i konvencionalni).

Stilovi mereni OCI upitnikom definisani su na bazi Teorije interpersonalne lichosti
koju je postavio Timothy Leary 1957. godine. Na razvoj stilova posebno je uticala
teorija ljudskih potreba Abraham Maslow-a i sve brojnija literatura na temu

liderskih stilova. Istrazivanja hijerarhije ljudskih potreba navodi razliku izmedu
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ideja usmerenih na zadovoljenje potreba viSeg reda (potrebe satisfakcije) naspram
ideja usmerenih prema potrebama niZeg reda (sigurnosnim potrebama). Sli¢no,
stilovi liderstva se u literaturi Cesto dele u dve grupe: stilove usmerene na ljude i
stilove usmerene na zadatke. Ove razlike su obuhvacene rasporedom stilova na

Circumplex-u (slika 15).

POTREBE SATISFAKCI)E

USREDSREDENOST NA ZADATKE
2an[7 YN LSONIAT4SaT450

SIGURNOSNE POTREBE

Slika 15. Model za merenje organizacione kulture - Circumplex 40

OCI Circumplex omogucava poredenje organizacionih skorova za 12 kulturnih
normi sa rezultatima dobijenim iz upitnika koji su u proslosti popunjavali
pojedinci koji su opisivali kulturu njihovih organizacija. Kada se izracunaju ,sirovi“
skorovi za svaku od 12 kulturnih normi, dobijeni rezultati za organizaciju ili jedan

njen deo (kada se dobija rezultat za podkulturu te celine) se konvertuju u

4OlstraZivanje i razvoj: Robert A. Cooke, Ph.D,, ]. Clayton Lafferty, Ph. D. © Human Synergistics
International
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percentilne skorove koji pruzaju realniju sliku kulture (slika 16).41 Sredisnji
boldirani prsten na Circumplex-u predstavlja 50-ti percentil. Vrednosti koji se
nalaze ispod 50-tog percentila niZze su u poredenju sa drugim organizacijama.
Sli¢no, vrednosti zbira koje se nalaze iznad 50-tog percentila viSe su u poredenju sa

drugim organizacijama. Percentili predstavljaju ordinalnu skalu merenja.
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Slika 16. Primer stanja organizacione kulture na Circumplex-u#2

Dakle, upitnikom OCI moguce je izmeriti trenutno stanje organizacione kulture u
nekoj organizaciji ili delu organizacije, ¢cime se stvara osnova za planiranje i
usaglasavanje preciznih i prilagodenih programa organizacionog razvoja, a u cilju
podrZavanja zaposlenih u sprovodenju zajednicke vizije o stvaranju efektivne i
produktivne kulture u njihovoj organizaciji. OCI se danas uspesno primenjuje u
svim sferama biznisa, kao i u drZavnoj upravi, ¢cime pomaze liderima i zaposlenim

da bolje razumeju ponasanja koja se ocekuju i podsti¢u u njihovim organizacijama.

41 Percentil je vrednost na datoj varijabli ispod koje se nalazi odredeni procenat entiteta. Percentil
se definiSe brojem od 0-100 (slicnost sa terminom procenat je namerna). Nulti percentil je tacka
ispod koje se ne nalazi ni jedan entitet, a stoti je tac¢ka ispod koje se nalaze svi entiteti. 50-i percentil
je medijana, tj. tacka ispod koje se nalazi polovina tj. 50% entiteta.

42 [strazivanje i razvoj: Robert A. Cooke, J. Clayton Lafferty, Human Synergistics International.
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6. ELEMENTI ORGANIZACIJE I NJIHOVO MEREN]JE

Nakon analize pristupa projektovanja organizacije i kritiCkog osvrta na koriS¢ene
modele organizacija, u ovom poglavlju predstavi¢e se model organizacije koji treba
da bude u funkciji cilja istrazivanja, odnosno unapredenja procesa projektovanja
organizacije zasnovanog na merenju i uskladivanju elemenata organizacije.
Kvalitet predloZenog modela organizacije i sistema merenja elemenata definisan je
na osnovu sledecih Kkriterijuma:
1. Stepen do koga su svi relevantni elementi organizacije koji se projektuju
obuhvaceni predloZenim modelom,
2. Moguc¢nost da se utvrde vrednosti ili veli¢ine varijabli definisanih
elemenata,

3. Jednostavnost u prakti¢noj primeni modela.

Poslovna strategija

Organizaciona
struktura

Sistem
— merenja
performansi

Organizaciona
kultura

Slika 17. Model organizacije

PredloZeni model, pored poslovne strategije, Cine tri elementa organizacije:
organizaciona struktura, sistem merenja performansi i organizaciona kultura (slika

17). lako predmet istrazivanja ove doktorske disertacije u uZem smislu nije uticaj
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poslovne strategije na reSenja u procesu projektovanja organizacije, ovaj odnos i
uticaj se ni u ovom slucaju nikako ne sme zanemariti. Zbog toga je poslovna
strategija sastavni deo modela organizacije koji se ovde predlaZe. Osnovna svrha
organizacionog dizajna jeste da omogu¢i da se zajednickim radom kompleksni
zadaci i ciljevi definisani poslovnom strategijom urade i ostvare na efikasniji i
efektivniji nacin.

Treba podsetiti da je efikasnost u realizaciji ciljeva potrebna, ali nije uvek dovoljna.
Ukoliko poslovna strategija i ciljevi nisu definisani na odgovaraju¢i nacin,
najefikasnija organizacija ¢e stvarati samo gubitke (Andrews, Boyne, Law, &
Walker, 2009). Zbog toga je vazno da poslovna strategija bude uskladena sa
trziStem, uzimaju¢i u obzir sve njegove aspekte (kupce, konkurenciju i ostale
situacione faktore). U daljoj diskusiji pretpostavi¢e se da je poslovna strategija
posmatrane kompanije ostvariva, odnosno da je strategija organizacije definisana

na osnovu uradene analize eksternih Sansi i pretnji i internih snaga organizacije.

Kada je poslovna strategija definisana, teZiSte interesovanja se premesta na
prevodenje te strategije u akcije i rezultate (Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978).
Definisanje i efikasna realizacija strategije zahtevaju razliCite menadzerske vestine.
Dok je definisanje strategije aktivnost koja je povezana sa trZiStem, realizacija
strategije je, pre svega, operativna aktivnost koja se tiCe upravljanja ljudskim
potencijalima i poslovnim procesima. Ako uspeSno definisanje strategije zavisi od
vizije kompanije, uradene analize industrije i konkurencije, kao i mudrog
pozicioniranja na trziStu, uspeSna realizacija strategije zavisi od dobre saradnje
menadZera i zaposlenih, izgradivanju i jaCanju konkurentskih sposobnosti,
motivisanja i nagradivanja osoblja na nacin koji ¢e i¢i u prilog realizaciji strategije,
kao i uvodenju radne discipline (Brickley, Smith, Zimmerman, & Willett, 2002).
Realizacija strategije je zadatak usmeren prema akciji i realizaciji koji testira
menadZersku sposobnost upravljanja promenama, ostvarivanja stalnog
poboljSanja u operacijama i poslovnim procesima, Kreiranja i negovanja
organizacione kulture koja odgovara strategiji, kao i doslednosti u ostvarivanju i

premasivanju postavljenih ciljeva.
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Iskusni teoreticari i prakticari naglasavaju da je mnogo lakse razviti strateski plan,
nego ga u praksi realizovati i ostvariti Zeljene ishode (Galbraith J. R., 2002). Ono Sto
realizaciju strategije Cini teZim i vremenski zahtevnijim zadatkom od izrade
strategije jeste Sirok spektar menadZerskih aktivnosti za koje se treba pobrinuti,
veliki izbor metoda izmedu kojih menadZeri mogu da biraju, potrebnih vestina
upravljanja ljudskim potencijalom, istrajnosti koja je nuZzna da bi se razlicite
inicijative lansirale i pokrenule, veliki broj komplikovanih pitanja koje treba resiti,
otpor prema promenama koje treba savladati, teSkoce pri objedinjavanju napora
velikog broja razlic¢itih organizacionih celina u jednu kompaktnu funkcionalnu
celinu i sl. Visi menadZment ne moZe jednostavno re¢i svojim neposredno
podredenim kolegama da realizuju nove strateske inicijative i ocekivati da ce se
potrebne akcije i promene dogoditi same od sebe i dati Zeljene rezultate. Skepti¢ni
menadZeri i zaposleni ¢e mozda smatrati da nova strategija nije u interesu
kompanije, da nema dobre izglede za uspeh ili da dovodi u rizi¢nu poziciju njihove
organizacione celine i karijere. Isto tako, zaposleni mogu imati razli¢ita misljenja o

internim promenama potrebnim za realizaciju strategije.

Kao i izrada strategije, njena realizacija je zadatak celog menadZerskog tima, a ne
samo nekolicine visSih menadzZera (Dalton, Todor, Spendolini, Fielding, & Porter,
1980). Pored toga, iako je odgovornost za realizaciju strategije na top
menadZzmentu i rukovodiocima organizacionih jedinica (sektora, odeljenja i
klju¢nih operativnih jedinica), taj proces obi¢no obuhvata sve delove organizacije,
od najvecih poslovnih jedinica do najmanjih radnih grupa niZeg nivoa. Menadzeri
na najviSem hijerarhijskom nivou moraju se osloniti na aktivnu podrsku i saradnju
srednjih i nizih menadZera koji ¢e strateske inicijative prevesti na funkcionalna
podrucja i poslovne jedinice i koji ¢e voditi ratuna o tome da organizacija u
svakodnevnim aktivnostima zaista posluje u skladu sa strategijom. Srednji i nizi
menadZeri nisu samo odgovorni za iniciranje i nadziranje procesa realizacije u
okvirima svoje nadleZnosti, ve¢ su klju¢ni i za podsticanje svojih podredenih da
neprekidno poboljSavaju nacin izvodenja strateskih i kriticnih aktivnosti lanca
vrednosti i za postizanje poslovni rezultata koji omogucuju postizanje ciljeva

organizacije. Dakle, u realizaciji strategije svaki menadZer mora pronaci odgovor
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na pitanje: ,Sta moja organizaciona jedinica mora uéiniti da bi implementirala svoj
deo strateSkog plana i Sta ja moram uraditi da bi se to ostvarilo na efektivan i

efikasan nac¢in?“

U osmiSljavanju organizacionih reSenja za implementaciju i realizaciju strategije,
menadZeri trebaju poceti sa detaljnom procenom onoga Sto organizacija mora
uCiniti drugacije i bolje kako bi uspesSno realizovala strategiju. Na osnovu ove
procene dalje se analiziraju moguca reSenja projektovanja elemenata organizacije.
U ovom radu ce se koristiti model organizacije i projektovanja elemenata koji su

dati u modelu na slici 17.

PredloZeni model organizacije obuhvata sve relevantne elemente organizacije koji
Cine jednu organizaciju, a koji se pod istim ili sli¢cnim terminima koriste i od strane
drugih autora koji su pisali na ovu temu. Modelom je dokazana pojedinacna
hipoteza

Hi: Moguce je definisati zatvoren skup elemenata organizacije kojim se

na dobar nacin opisuju karakteristike organizacionog dizajna.

6.1. Projektovanje organizacione strukture

Organizaciona struktura je definisana kao formalni nacin na koji su ljudi i posao
grupisani u organizacione jedinice (Dulanovi¢ & Jasko, 2008). U skoro svim
modelima organizacije organizaciona struktura predstavlja jedan od najvaZnijih
elemenata. Neki autori ¢ak izjednacCavaju pojmove projektovanje organizacije i
projektovanje organizacione strukture (Mintzberg, 1979). Ipak, ve¢ je objaSnjeno
da je proces projektovanja organizacije i izlaz iz tog procesa mnogo viSe od
definisanja organizacionih celina, dodeljivanja poslova ili preuredivanja kucica na

organizacionoj Semi.

U praksi postoji bezbroj varijacija organizacionih struktura, isto tako i bezbroj
varijacija odgovarajué¢ih modela (Jasko, Cudanov, Krivokapi¢, Jevti¢, & Sivoiu,
2011). Ipak, u postupku analize organizacionih modela obi¢no se koriste "tipski"
modeli organizacionih struktura koji su u praksi Siroko koriS¢eni. Ovi modeli su u

Siru upotrebu uSli na osnovu niza izvrSenih istrazivanja konfiguracija
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organizacionih struktura raznih preduzec¢a. Nakon tih istrazivanja zakljuc¢eno je da
veliki broj modela organizacionih struktura realnih sistema imaju medusobno niz
slicnosti i da se apstrakcijom manje vaznih momenata iz pripadaju¢ih modela
mogu svesti na iste. Tako se danas u literaturi uglavnom koristi termin bazi¢ni
modeli, za modele kao Sto su linijski, funkcionalni, divizioni, projektni, matri¢ni i

drugi modeli organizacionih struktura.

Za potrebe ovog rada predstavice se malo drugacije konfiguracije modela
organizacionih struktura. Navedeni modeli uvaZavaju znacaj uticaja poslovne
strategije na strukturu organizacije, kao i mogucnost kvantifikacije strukture i
delova strukture. PredloZeni konfiguracioni modeli su:43

1. Struktura niskih troskova,

2. Struktura stvaranja lokalne vrednosti za kupca,

3. Struktura globalnog standarda kvaliteta i

4. Struktura posvecéenosti uslugama.
Osnovni gradivni blokovi navedenih konfiguracionih modela struktura su trZisne
organizacione celine i operacione celine. TrziSno orijentisane organizacione jedinice
su delovi preduzeca cija je svrha da direktno odgovaraju na potrebe i zahteve
glavnog ili primarnog trziSnog segmenta. Operacione organizacione jedinice su
centralizovani delovi preduzeca cCija je svrha da obezbede proizvode ili usluge
trzi$no orijentisanim jedinicama.
TrziSno orijentisane organizacione celine imaju kljuénu ulogu u prikupljanju
informacija sa trziSta i distribuciji proizvoda i usluga. Ove organizacione celine
imaju zadatak da prikupe podatke o kupcima, konkurenciji, Sansama i pretnjama i
da ih na S$to efikasniji nac¢ina prenesu do centara odlucivanja. Zbog toga se
responzivnost postavlja kao vaZan cilj pri projektovanju ovih organizacionih celina.
Nasuprot ciljevima i odgovornostima trziSnih jedinica, operacione jedinice su
odgovorne za standardizaciju procesa i postizanje efikasnosti kroz ekonomiju
obima. Na ovaj nacin posmatrano, mozemo zakljuciti da ove dve celine imaju

suprotstavljene teZnje. Ostvarivanje ciljeva responzivnosti i prilagodavanje

43 (Simons, 2005)
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potrebama kupaca negativno uticu na ukupne troskove, dok postizanje ekonomije
obima i standardizacija ponude snizava ukupne troSkove. Odluka je na
menadZzmentu preduzeca da li ¢e resurse, uticaj i ovlaS¢enja usmeriti viSe ka
trziSno orijentisanim ili ka operacionim jedinicama. Ova odluka bi trebalo da bude
uskladena sa odlukom o izboru poslovne strategije, odnosno da li ¢e preduzece biti
viSe usmereno ka diferencijaciji (Sto povecava troSkove) ili ka efikasnosti i

liderstvu u troskovima.

Pored razlikovanja trZziSno i operaciono orijentisanih organizacionih celina,
navedeni konfiguracioni modeli i njihove vizuelne interpretacije pruzaju uvid u
raspodelu resursa, uticaja i ovlaS¢enja izmedu organizacionih celina. Ovo je
posebno korisno imaju¢i u vidu da su to osobine organizacione strukture za koje ¢e
se definisati nacin njihovog merenja. Na modelima koji ¢e biti graficki
predstavljeni, veca povrSina koja je dodeljena odredenoj organizacionoj celini
podrazumeva srazmerno veci znacaj i uticaj te organizacione celine na uspeh
Citave organizacije, kroz vete dodeljivanje resursa, uticaja i ovlas¢enja koje ta
organizaciona celine ima. Na ovom mestu ¢e ukratko biti objasnjene karakteristike

svakog od navedena Cetiri konfiguraciona modela.

6.1.1. Struktura niskih troskova

Strukturu niskih troSkova karakteriSe raspodela resursa i odgovornosti u korist
operacionih jedinica. Struktura niskih troSkova, kao Sto joj samo ime kaZe,
predstavlja odgovarajudi izbor u slucajevima kada menadZment preduzeca ima za
cilj konkurisanje na trziStu na kome su kupci osetljivi na prodajnu cenu proizvoda
ili usluga. Temelj ove strategije i strukture jesu kupci koji cene doslednost u

kvalitetu i nisku cenu.

Ovakve strukture se mogu naci gotovo u svim industrijskim granama: restorani
brze hrane, outlet radnje, finansijske usluge, avio prevoznici i dr. Primeri
kompanija sa ovakvom strukturom su Wal-Mart, Dell Computer, Amazon.com, Easy
Jet idr. lako ova strategija moze obezbediti masovnu traznju, niske cene uglavnom
obezbeduju nisku profitnu marzu. Kako bi ostvarili profitabilnost na trzistu,

menadZzment ovih kompanija mora istovremeno posti¢i visoku efikasnosti procesa
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i veliki obrt. U skladu sa tim, koli¢ina resursa, odluke i odgovornost uglavnom su
koncentrisane na menadZere operacionih jedinica nabavke, proizvodnje,
istraZivanja i razvoja, marketinga itd. Organizacione jedinice su grupisane prema
pripadnosti odredenoj funkciji ili procesu i prakticno su sve interne usluge
ujedinjene u okviru operativnog jezgra. MenadZeri nadlezni za funkcije
operativnog jezgra nastoje da Sto je viSe moguce izbegnu preklapanje i dupliranje
resursa, eliminisanjem redundansi, podsticanjem specijalizacije i obezbedivanjem

da se resursi koriste na najbolji moguci nacin.

Ukoliko ovakve kompanije postanu vece i pokrivaju Sire geografsko podrudje,
njihova distributivna mreza (tacka na kojoj se kompanija susre¢e sa kupcima)
uglavnom je organizovana regionalno. Primer su radnje velikih trZi$nih lanaca, koji
su organizovani po regionima. Odvojene distributivne mreZe formiraju se za
pruZanje usluga razli¢itim regionima (npr. Zapadna Evropa, Jugoisto¢na Evropa,
Bliski Istok). I pored formiranja vise trZiSno orijentisanih jedinica, regionalni centri
i dalje imaju fokus na postizanju ekonomije obima i efikasnost. Dodeljeni resursi,

uticaj i ovlas¢enja menadZerima regionalnih jedinica ostaje veoma mali.

MenadZeri operacionih jedinica ostaju odgovorni za izgled radnji, asortiman, nacin
na koji se roba izlaze, cene, izgled zaposlenih (uniforme) i sl. Na menadZere radnji
preneta su uska ovlaS¢enja. Oni su odgovorni za primenu standarda koji su
definisani u kompaniji (asortiman, izgled radnje, primena vizuelnih standarda i sl.)
i brzinu obavljanja transakcija. Klasi¢na organizaciona Sema kompanija koje drze

velike trziSne lance je prikazana na slici 18.

Top menadZment

[ [ [ [ [ |
Operacije u Ljudski Finansije i
prodavnicama resursi rac¢unovodstvo

Prodaja Marketing Distribucija

Slika 18. Primer klasi¢ne organizaciona Seme: lanac trgovinskih radnji
Na klasi¢nim organizacionim Semama, sve organizacione jedinice prikazane na isti
nacin (oblik i veli¢ina blokova na Semi). Zbog toga se sa njih ne mogu procitati
informacije o tome kako su resursi, uticaj i ovlaS¢enja raspodeljeni izmedu

organizacionih celina. Za analizu uticaja poslovne strategije na organizacionu
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strukturu od vece pomoci je slika 19, na kojoj je povrSina jedne organizacione
jedinice srazmerna resursima, uticaju i ovlaS¢enjima koju ta organizaciona celina u
odnosu na druge organizacione celine. lako su radnje mesto susreta ponude i
traznje, uticaj i ovlaS¢enja menadZmenta u radnjama je limitiran do krajnjih
granica. Veci uticaj i odluke nalaze se u rukama menadZera operacionih jedinica,

koji kao cilj imaju ostvarivanje efikasnosti procesa i niskih troskova poslovanja.

Kupci
// \\ o
Operacije u prodavnicama orijentisane
IJ Lt lIIJ gty J_IJ jedinice
| | | o
| i )
| & | w IS £ -5
| ‘N I =) I i3] N o 3
= =) =] o 1Z: sl :
I ! I 2 | 2 = | 2 g, Operacione
: S : = : I é | g § | jedinice
| | | = £
| Lot -

Slika 19. Struktura niskih troSkova: primer lanac trgovinskih radnji44

6.1.2. Struktura stvaranja lokalne vrednosti

Za razliku od kompanija koje na izabranom trzZiStu nastupaju sa jedinstvenim
proizvodima ili sa manjim varijacijama, druge kompanije svoj uspeh traZe u
prilagodavanju svojih proizvoda ili usluga specificnim potrebama i zahtevima
kupaca u razli¢itim regionima. Za ovakva trzista nije dovoljno samo promeniti
pakovanje proizvoda ili prevesti korisnicko uputstvo. Razlike u Zeljama kupaca,
zakonskim regulativama ili propisanim standardima (bezbednost, dimenzije i sl.)
zahtevaju od kompanija da ucine znacajne izmene na istim proizvodima. Na
primer, internacionalni proizvoda¢ prehrambenih proizvoda, kao Sto je na primer
Nestle, prilagodava svoje proizvode kako bi odgovorio lokalnim zahtevima, npr.
razli¢itim ukusima kupaca (koriS¢enje razli¢itih aroma) ili razli¢itim zakonskim

ogranicenjima (maksimalno propisane koliCine odredenih aditiva hrani,

44 (Simons, 2005, p. 45)
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konzervansa i sl.). Globalne konsultantske kuce, kao Sto je npr.
PricewaterhouseCoopers, ponudu svojih usluga moraju prilagoditi specificnostima
zemalja na kojima je prisutna (razli¢iti racunovodstveni standardi, zakonske
regulative, poreski sistemi). Proizvodaci automobila izraduju razli¢ite verzije istih
modela, kako bi izaSli u susret lokalnim zahtevima (voZnja levom ili desnom

stranom) i Zeljama kupaca (zahtevi za dodatnom opremom, dizajn enterijera i sl.).

Zbog toga, sve kompanije iz ove grupe znacajan deo svojih resursa i donoSenje
odluka moraju pribliZiti krajnjim kupcima. Mnoge funkcije koje bi inaCe mogle biti
centralizovane u okviru operacionih jedinica, moraju biti prebacene u regionalne
centre ili trZiSno orijentisane celine. Tako se u okviru regionalnih centara mogu
na¢i i proizvodnja, istrazivacko razvojna funkcija, marketing i prodaja,
administracija i naravno distributivna mreZa, koja je klasi¢na trZiSna jedinica. U
tom slucaju, regionalne celine funkcioniSu kao samostalni entiteti, a odgovornost

za rezultate moZe se uporediti sa odgovornostima menadZera profit centara.

Kupci
Severna Latinska Zapadna Centralna "
. . Azija
Amerika Amerika Evropa Evropa
Prodaja Prodaja Prodaja Prodaja Prodaja TrzisSno
Distribucija Distribucija Distribucija Distribucija Distribucija orljentlsane
——————————————-————]edlnlce
Nabavka Nabavka Nabavka Nabavka Nabavka
Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja
Administracija Administracija Administracija Administracija Administracija
Korporativni marketing
| Razvoj proizvoda | -Op(-él':-:lCIOIle
- - — — — — — — — — jedinice

Slika 20. Struktura stvaranja lokalne vrednosti: primer internacionalni proizvodac
prehrambenih proizvoda#*>

Organizovanjem istih funkcija u razli¢itim regionima predstavlja dupliranje

resursa i smanjivanje ekonomije obima. Pretpostavka ove konfiguracije je da ce

45 (Simons, 2005, p. 47)
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povecanje traznje zbog prilagodavanja ponude karakteristikama trZista biti vece
od povecanja troskova usled diferencijacije ponude. Naravno, cena proizvoda mora
biti ve¢a nego u sluCaju konfiguracije koja obezbeduje niske troSkove. Primer
raspodele resursa u okviru strukture stvaranja lokalne vrednosti za

internacionalnog proizvodaca prehrambenih proizvoda, dat je na slici 20.

Sa stanoviSta kupaca, ovakva struktura obezbeduje vrednost ponude koja je
zahtevana u odredenom regionu. Sa stanoviSta menadZmenta kompanije,
odgovornost i resursi dodeljeni regionalnim centrima daleko su veci od onih koje

imaju operacione jedinice.

Konfiguracija lokalne vrednosti moZe se primeniti, izmedu ostalog, i na kompanije
koje se bave kapitalnim investicijama, kao Sto su na primer kompanije za
proizvodnju i izgradnju energetskih sistema, putne infrastrukture, Zeleznice i sl.
Glavni kupci i interesna grupa ovih kompanija jesu vlade zemalja u kojima posluju.
U ovom slucaju, proizvod nije osnovni predmet prilagodavanja krajnjem kupcu.
Kako bi kompanije bile uspesnije u nastupu na nacionalnom nivou, one nastoje da
Citav nastup lokalizuju, osnivaju¢i posebne pravne entitete ili kupujuéi postojece
lokalne kompanije (Sto podiZe vrednosti stranih ulaganja u nekoj zemlji),
prebacuju¢i deo aktivnosti i proizvodnje na lokalni nivo (Sto povecava
zaposljavanje lokalnog stanovni$tva), povecavajuci saradnju sa lokalnim vladama
kako bi se povecao izvoz te zemlje i sl. [ako predmet lokalizacije nije proizvod,

krajnji rezultat je slican: decentralizacija odluka i resursa na lokalni nivo.

6.1.3. Struktura globalnog standarda kvaliteta

Struktura globalnog standarda kvaliteta odnosi se na kompanije koje konkurentu
prednost zasnivaju na jedinstvenoj superiornosti svojih proizvoda koje kupci
prepoznaju i vrednuju i koji su spremni da za takve proizvode plate relativno
visoku cenu. Karakteristike koje ove proizvode ¢ine superiornim uglavnhom su
teSke za kopiranje od strane konkurenata, za razliku od proizvoda sa niskim
cenama i lokalizovanih proizvoda. Prednost ovih kompanija zasniva se na velikom
ulaganju u tehnologiju (software, robotika), istrazivanje i razvoj (Boeing, Mercedes)

i u izgradnju brenda (kreditne kartice, potrosacka roba). PoSto broj kupaca
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spremnih da plate visoku cenu za ove proizvode moZe biti relativno mali na
jednom geografskom podrucju, ove kompanije se koncentriSu na definisanje svog
ciljnog trziSta na globalnom nivou, kako bi delimi¢no ostvarili prednosti ekonomije
obima. Kompanije koje nude viSe razlicitih proizvoda za razlicita ciljna trzista
mogu za svaku familiju proizvoda formirati posebne proizvodne divizije u okviru
kojih ¢e zaposleni, bez obzira da li rade u istrazivanju i razvoju, proizvodnji ili
marketingu, svu paZnju posvetiti razumevanju potreba ciljnog trzista, odredenoj
tehnologiji ili brendu. Na ovaj nacin, svaka divizija je viSe okrenuta krajnjim
kupcima, potencijalnim Sansama i aktivnostima konkurencije. Naravno, ovakva
struktura povecava cenu kostanja krajnjeg proizvoda. Tako je na primer Nokia
posle dugog niza godina dominacije na trZiStu mobilnih telefona, svoje aktivnosti
podelila u cetiri poslovna podru¢ja - mobilni telefoni, multimediji, mreze i

poslovne klijente.

Kupci
Avio- ) ) ) - Proizvodnja
. Robotika Avio motori | Osvetljenje cn
elektronika energija
Prodaja Prodaja Prodaja Prodaja Prodaja
Distribucija Distribucija Distribucija Distribucija Distribucija Trzisno
Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja Proizvodnja orljentlsane
| Istrazivanjei | Istrazivanjei | Istrazivanjei | IstraZivanjei | Istrazivanjei | jedinice
| razvoj | _razvoj __ [ __ razvoj ___|___ razvoj _ | = _razvoj _ |
Administracija Administracija Administracija Administracija Administracija
Osnovna istrazivanja ]edinice
| Globalna ekonomija | operativnog
I_ Finansije | jezgra

Slika 21. Struktura globalnog standarda kvaliteta: primer viSe poslovnih
podrucja*t

Primer kompanije koja u svom sastavu ima vise divizija okrenutih ka globalnom
nastupu prikazan je na slici 21. Slicno kao i sa strukturom stvaranja lokalne
vrednosti, dupliranje funkcija na viSe poslovnih podruéja (istraZivanje i razvoj,

proizvodnja, marketing) povecava ukupne troskove, a samim tim i prodajnu cenu

46 (Simons, 2005, p. 50)
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krajnjih proizvoda. Za uspeh ove strategije, neophodno je da kupci prepoznaju i

vrednuju dodatne napore i investicije uloZene u diferenciranje proizvoda ili usluga.

6.1.4. Struktura dugorocne saradnje

Struktura dugorocne saradnje predstavlja odgovarajucu strukturnu konfiguraciju
za kompanije koje kao svoje kupce imaju velike i vazne klijente sa kojima ostvaruju
dugoro¢nu saradnju u pruzanju usluga. Prodaja proizvoda i usluga nije stvar
trenutka ili jedinstvenog dogadaja, ve¢ je pocetak saradnje koja ima za cilj
generisanje resenja koja ¢e imati trajnu vrednost za klijenta. Osnova diferencijacije
ponude ovih kompanija je dugorotno zadovoljstvo Kklijenata i efikasna

responzivnost na njihove potrebe, naj¢es¢e u podrucju pruZzanja usluga.

Primere ovakvih kompanija moZemo nac¢i u industriji informacionih tehnologija,
kao Sto su Siebel Systems, SAP i IBM ili medu konsultantskim firmama kao $to je na
primer McKinsey i BCG. U ovoj konfiguraciji organizacione celine se formiraju za
svakog klijenta ili grupu sli¢nih klijenata. U IBM-u su na primer podelili 38.000
zaposlenih koji rade na razvoju softvera u 12 velikih grupa: automobilska
industrija, roba Siroke potrosnje, finansijske usluge, zdravstvo, telekomunikacije i
td. Svaka grupa ili poslovna celina fokusirana je na razvoj reSenja prema

specificnosti privredne grane u kojoj se nalaze njeni klijenti.

Kupac A Kupac C KupacE
I Kupac B I Kupac D I
Tim A Tim B Tim C Tim D Tim E
Tehnologija Tehnologija Tehnologija Tehnologija Tehnologija Tr.z.lsn(.)
_— —_— _ | — — _ orijentisane
Podrska Podrska Podrska Podrska Podrska iedinice
| Proizvodnja |
L_______Marﬂng________| Operacione
| Istrazivanje i razvoj | iedinice
I_ Administracija J

Slika 22. Struktura dugoroc¢ne saradnje: primer kompanije za razvoj softvera*’

47 (Simons, 2005, p. 52)
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Resursi, uticaj i ovlaS¢enja u ovakvoj konfiguraciji podeljeni su relativno jednako
izmedu menadzZera trzZiSno orijentisanih jedinica i menadzZera operativnih jedinica.
Operaciono jezgro je uglavnom odgovorno za aktivnosti osnovnih istrazivanja i
razvoja proizvoda, razvoja platformi, proizvodnju i korporativni marketing.
TrziSne jedinice su organizovane uglavnom na bazi timova i odgovorni su da

proizvod skroje prema specificnim i jedinstvenim zahtevima klijenata (slika 22).

Kako bi ova konfiguracija dala profitabilne rezultate, klijenti kompanije moraju
imati specificne zahteve u vezi sa proizvodima i uslugama kompanije koji ¢e se
realizovati kroz prilagodavanje proizvoda, kanale prodaje i usluga. Zbog velike
potrebe za prilagodavanjem proizvoda i velike potrebe za neposrednom
saradnjom sa klijentima, ovakva struktura je dosta skupa za funkcionisanje. Stoga,
klijenti moraju vrednovati ponudu kompanije i moraju biti spremni da plate vecu

cenu, kako bi kompanija ostvarila dobar finansijski rezultat.

6.1.5. Usaglasavanje organizacione strukture sa strategijom

U zavisnosti od izbora poslovne strategije, razli¢ite aktivnosti iz lanca vrednosti
bice vaznije za strateSki uspeh i konkurentsku prednost organizacije. Liderstvo u
troSkovima podrazumeva jake sisteme kontrole, minimiziranje svih troskova,
teZznju ka ekonomiji obima i uticaju krive u¢enja (Simons, 1995). Za kompanije koje

teZe diferencijaciji ovakve aktivnosti su kontraproduktivne.

KONKURENTSKA PREDNOST

edinstvenost percipirana e e 1. "
J percip Pozicija niskih troskova

od kupaca

_ Struktura globalnog Struktura niskih
= Siroki standarda kvaliteta troskova
O segment
=z (Strategija diferencijacije) (Strategija niskih trosSkova)
A
Lﬂ v =
= Struktura dugorocne Struktura stvaranja
< Uski saradnje lokalne vrednosti
E~  segment . i . N
%) (Strategija fokusiranja - (Strategija fokusiranja -

diferencijacija) niski troskovi)

Slika 23. Povezanost generickih strategija i konfiguracionih modela strukture
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Svaka organizaciona konfiguracija ima svoje strateske snage i slabosti. Kako bi
uskladili strukturu i strategiju, menadZment kompanije mora po¢i od osnovnog
oblika ili konfiguracije strukture, a kasnije ga po potrebi modifikovati, kako bi bio
uskladen sa specificnom situacijom preduzeca. Na slici 23 prikazane su Cetiri
genericke strategije i konfiguracioni modeli struktura koji, prema svojim

karakteristikama, najviSe odgovaraju izabranim strategijama.

Strategiji niskih troSkova odgovara struktura koja ve¢i deo resursa ima
koncentrisan u operacionom jezgru i to u funkcijama kao Sto su proizvodnja,
marketing, distribucija, ljudski resursi i finansije. Ovu strukturu karakterisu
minimalna ulaganja u istrazivanje i razvoj, jer poslovna strategija ne podrazumeva
usmerenost na inovacije i tehnolosku superiornost, ve¢ na ekonomiju obima, krivu
ucenja i sniZavanje svih tro$kova na konto ovih zakonitosti (Jevti¢, Cudanov, &
Krivokapi¢, 2012). Druga struktura koja bi delimi¢no odgovarala strategiji niskih
troSkova je struktura stvaranja lokalne vrednosti. Ova struktura bi bila
odgovarajuca za kompanije koje imaju nekoliko razli¢itih poslovnih jedinica i

strategija.

Struktura koja bi najviSe odgovarala strategiji fokusiranja na niske troskove je
struktura stvaranja lokalne vrednosti. Ova struktura odgovarajuca je jer preduzecu
omogucava razvoj kompetencija koje su usmerene na deo ukupnog trziSta
(odredenu trziSnu niSu), ali istovremeno akcenat se stavlja i na liderstvo u
troSkovima. Ove karakteristike se obezbeduju centralizacijom razvoja proizvodne
baze i decentralizacijom funkcija kao Sto su nabavka, proizvodnja, distribucija i
prodaja. Decentralizacija ovih funkcija podrazumeva pribliZavanje donoSenja
odluka krajnjem kupcu, jer izmedu regionalnih trziSta na kojima kompanija
nastupa postoje dovoljno znacajne razlike koje zahtevaju dupliranje poslova u

okviru visSe poslovnih segmenata.

Za strategiju diferencijacije odgovarajuce su dve strukture, a koja struktura e se
uzeti kao pocetna baza zavisi¢e od toga na ¢emu se ta diferencijacija zasniva.
Ukoliko se diferencijacija ponude zasniva na karakteristikama proizvoda ili usluge,
odgovarajuci konfiguracioni model jeste struktura globalnog standarda kvaliteta.

Ova struktura moZe imati razlicite oblike, u zavisnosti od broja poslovnih podrucja
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na kojima nastupa. Obe varijante strukture karakterise vece ulaganje u istraZivanje
i razvoj (za razliku od struktura koje se koncentriSu na efikasnost i niske troskove).
One svoju superiornost postizu uglavnom na bazi rezultata istrazivacko-razvojne

funkcije, koje konkurenti ne mogu jednostavno da kopiraju.

Drugi tip strategije diferencijacije predstavlja pronalaZenje razliCitosti koje su
usmerene na odredenu trzi$nu nisu. Za implementaciju ove strategije takode moze
biti odgovarajuca strategija globalnog kvaliteta, ukoliko se diferencijacija odnosi na
karakteristike proizvoda. Ukoliko se diferencijacija odnosi na usluge kompanije
(prodaja, instaliranje, odrZavanje), odgovarajuca struktura je struktura dugorocne
saradnje. Ova struktura omogucava dobru bazu za stvaranje sposobnosti u delu

prilagodavanja ponude specificnostima klijenata u delu usluZnih aktivnosti.

Analizirane konfiguracije na dobar nacin oslikavaju sve varijacije organizacija koje
se u praksi mogu pronaci. Odgovaraju¢im strategijama, kao osnovnoj svrsi i
polaznoj tacki u definisanju organizacije, pridruzeni su odgovarajuci
konfiguracioni modeli struktura. Povezivanje generickih strategija i konfiguracija
struktura uradeno je prema zahtevima strategija i karakteristikama struktura koje
bi trebale da odgovore na ove zahteve. Izbor odgovarajuce konfiguracije ne treba
shvatiti kao gotova reSenja, ve¢ samo kao startnu poziciju u definisanju strukture i
ostalih elemenata organizacije (procesa, mehanizama koordinacije, sistema
odlucivanja i kontrole, sistema izveStavanja, sistema nagradivanja). Svaku od
predlozenih konfiguracija potrebno je prilagoditi i modifikovati, jer i medu
strategijama koje pripadaju istoj kategoriji mogu postojati znacajne razlike. Krajnje
modifikacije na konfiguracionim modelima zavisice i od faktora situacije u kojoj se

preduzece nalazi.

Pretpostavka koja se ovde iznosi jeste da bi izbor neodgovarajuceg
konfiguracionog modela oteZao efikasnu implementaciju izabrane strategije. Svaka
konfiguracija omogucava razvijanje razli¢itih strucnosti i sposobnosti. Ovakva
saznanja vazna su za menadZment koji je uklju¢en u definisanje strategije i koji je

zaduZen za njenu implementaciju.

Navedeni konfiguracioni modeli ¢e biti korisni u daljoj diskusiji, jer omogucavaju

analizu raspodele resursa, uticaja i ovlaS¢enja izmedu organizacionih celina.
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Raspodela resursa je jedno od najvaznijih pitanja sa kojom se susre¢e menadZment
organizacije tokom procesa implementacije i realizacije strategije. S jedne strane,
resursi su potrebni trziSnim organizacionim celinama, kako bi $to bolje odgovarale
na potrebe i zahteve glavnog ili primarnog trziSnog segmenta. S druge strane,
resurse je neophodno koncentrisati na operacione jedinice, kako bi se ostvarila
neophodna efikasnost. Zbog ogranicenosti resursa koja je uvek prisutna, potrebno
je resiti dilemu kako bi menadzZeri trebalo da dodele resurse ili da podele resurse
izmedu organizacionih jedinica. Svaka organizaciona jedinica bi trebala da ima
dovoljno resursa za efikasno izvrSavanje svog dela strateSkog plana. Od
menadZmenta organizacije se zahteva da utvrdi koliko je sredstava potrebno
osigurati za izvrSenje novih strateskih inicijativa i izmene neophodnih sposobnosti
koje organizacija mora da razvije. Raspodela resursa moZe obuhvatiti: detaljno
ispitivanje potreba za zapoS$ljavanjem novih zaposlenih ili za nabavkom nove i
bolje opreme ili objekata, realizaciju onih aktivnosti koje mogu znacajno doprineti
realizaciji strategije i tako opravdati dodatne troskove ili odbacivanje onih koje

nemaju adekvatan doprinos.

Sposobnost menadZmenta da raspodeli resurse potrebne za podrSku novih
strateSkih inicijativa i usmeri ih u odgovarajuce organizacione jedinice, u
mnogome utice na proces realizacije strategije. Nedovoljno finansiranje (nastalo
zbog ogranicenih finansijskih sredstava ili zbog pogresnih odluka menadZmenta
prilikom raspodele resursa) usporava razvoj i ometa organizacione jedinice u
uspeSnom sprovodenju njihovog dela strateSkog plana. Sli¢no, preterano
investiranje u odredene delove organizacije i inicijative rasipa sredstva
organizacije i utiCe na slabije finansijske rezultate. Oba slucaja govore u prilog
Cinjenici da menadZment mora da bude izuzetno obazriv prilikom usmeravanja

odgovarajucih vrsta i iznosa sredstava u strateski kriti¢ne organizacione jedinice.

6.2. Merenje varijabli organizacione strukture

Jedan od osnovnih problema ovog istrazivanja jeste definisanje varijabli elemenata
organizacije koje Ce biti merene i na koji nacin Ce se te varijable meriti. Prema

nacinu definisanja varijabli razlikuju se dve vrste varijabli (Todorivi¢, 2008). Prve
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su operacionalno definisane ili empirijske varijable. 1z nac¢ina definisanja ovih
varijabli direktno proistice postupak njihovog merenja, odnosno odredene su

operacije (postupci) na osnovu kojih se empirijski utvrduju vrednosti.

PosSto se u slucaju merenja elemenata organizacije varijable definiSu na osnovu
teoretskog shvatanja koncepta (pojma) koji se istrazuje, iz njihove definicije ne
proistice jasno i direktno nacin njihovog merenja, drugim rec¢ima, kod takvih
varijabli nije unapred odreden postupak utvrdivanja njihovih vrednosti kod
pojedinacnih subjekata. Takve varijable nazivaju se konceptualno definisane ili
teorijske varijable. One se Cesto nazivaju i konstrukti, jer obi¢cno nisu podloZni
direktnom posmatranju, ve¢ su konstruisane, tj. istraziva¢ samo indirektno

zakljucuje da one postoje.

Osnovni problem Kkoji se ovde postavlja jeste definisanje nacina na koji ¢e se
teorijska varijabla meriti, odnosno na koji ¢e se utvrdivati njene vrednosti. Ovaj
postupak se naziva operacionalizacija teorijske varijable. Potrebno je, dakle,
ustanoviti empirijsku varijablu pomoc¢u koje se posredno meri teorijska varijabla.
Postupak operacionalizacije se u praksi ne moze uvek automatski izvesti, ve¢ se

neretko oslanja na dobro poznavanje pojave koja se istrazuje.

Osobina, odnosno varijabla ili konstrukt organizacione strukture koji ¢e se meriti
bice raspon zaduZenja. Pod zaduZenjem se podrazumeva uticaj, ovlas¢enja i resursi
organizacije, koji su dodeljeni jednoj poziciji na izvrSenje i raspolaganje, kako bi se
ostvarili ciljevi zbog kojih je neka pozicija definisana. Pod rasponom se
podrazumeva Sirina ili razmak izmedu dve krajnje vrednosti. Tako se pod
rasponom zaduZenja podrazumeva veli¢ina uticaja, ovlaS¢enja i resursa koje su

dodeljene nekoj poziciji.

Rezultat projektovanja organizacione strukture jeste raspodela resursa, uticaja i
ovlas¢enja na organizacione jedinice (sektore, sluzbe, odeljenja...), radne grupe,
timove, sve do nivoa pozicija na kojima su angaZovani zaposleni. Raspodela
zaduZenja vrsi se dekompozicijom procesa i aktivnosti koji se moraju realizovati
kako bi se ostvarili ciljevi organizacije. Svaka pozicija u organizacionoj strukturi

mora imati svoja zaduZenja za realizaciju aktivnosti i moraju joj se na raspolaganje
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staviti odredeni resursi, inace bi moglo da se postavi pitanje svrhe postojanja te
pozicije.

Princip koji se podrazumeva prilikom definisanja raspona zaduZenja za neku
poziciju jeste da pozicija ima raspon zaduZenja koji zavisi od dodeljenih resursa
uticaja i ovlaS¢enja toj poziciji, kao i svim pozicijama koje su u linijskom lancu
direktno ili preko drugih pozicija ispod pozicije koja se posmatra. Prema tome,
menadZerske pozicije ¢e imati raspon zaduZenja koji predstavlja sumu zaduZenja
svih pozicija koje se nalaze ispod te pozicije u hijerarhijskom lancu, ukljucujudi i

resurse, uticaj i ovlas¢enja koje su dodeljene direktno toj poziciji.

Posto se radi o teorijskom pojmu za koji nije definisan na¢in merenja, kao korak
koji prethodi utvrdivanju njegove vrednosti potrebno je definisati skalu merenja.
Svaku skalu ¢ini metrika i skaliranje (Fajgelj, 2005). Metrika predstavlja skup
numerala (koji mogu biti brojevi, ali i slova i znakovi) koji se dodeljuju objektima.
Pravila po kojima se numerali dodeljuju objektima naziva se skaliranje. Rezultat
ovog dodeljivanja je skala. U tabeli 4. definisana je skala merenja raspona

zaduZenja.

Tabela 4. Skala za merenje raspona zaduZenja

Vrednost Opis uticaja i ovlas¢enja pozicije

Osnovna zaduZenja vezana su za rutinske aktivnosti koje se obavljaju u jasno
strukturiranim situacijama (okruZenju). U resavanju neocekivanih problema
I podrazumeva se pomo¢ sa strane. Rad pod strogim nadzorom. Interakcija
unutar organizacione celine. Ne oCekuje se davanje inicijative. Bez koriS¢enja
vrednih resursa.

Osnovna zaduZenja vezana su za razliCite aktivnosti koje se obavljaju u
razliCitim, ali strukturiranim situacijama (okruZenju). Rad pod rutinskim
II nadzorom. Koristi se manja diskrecija u reSavanju problema ili pitanja. Rad

bez cestog oslanjanja na druge. Interakcija unutar organizacione celine. MoZe
imati odredene kontakte sa korisnicima usluga ili dobavlja¢ima. Ostvaruje
odredeni uticaj u svom domenu.

Osnovna zaduzenja vezana su za Siri opseg aktivnosti, ponekad kompleksne i
nerutinske, u raznovrsnom okruzZenju. Rad pod opstim nadzorom. Koristi
diskreciju u identifikovanju i reSavanju kompleksnih problema i zadataka.
Daju se specificne instrukcije. Napredak u radu se proverava prema
III definisanim fazama. !nterakcija unutar i uticaj na clanove tima
(proizvodni/projektni). Cesti kontakti sa korisnicima usluga ili dobavlja¢ima.

Non-core delatnost: Interne usluge. Nema presudan uticaj na ostvarivanje
ciljeva organizacije. Odredeni nadzor, pravi raspored svog i rada drugih.
Odreden uticaj u non-core delatnostima. Core delatnost: Radi sa dobavlja¢ima
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Vrednost

Opis uticaja i ovlaS¢enja pozicije

i kupcima. Zanemarljiv uticaj u core delatnostima

IV

Osnovna zaduZenja vezana su za Siri opseg slozenih tehnickih ili
profesionalnih aktivnosti, u razli¢itim kontekstima. Rad pod opStim
nadzorom. Znacajna zaduZenja i autonomija. Samostalno planira ispunjenje
zahtevanih aktivnosti i ciljeva. Utice na rad tima i interno na kolege
specijaliste. ZaduZen je za korisnike usluga i dobavlja¢e na nivou radnog
naloga. Odredena odgovornost za rad drugih i raspodelu resursa. Ucestvuje u
eksternim aktivnostima u skladu sa specijalizacijom. Odluke uti¢u na uspeh
projekta i tima.

Non-core delatnost: Ima odredeni uticaj na ostvarivanje ciljeva organizacije
preko pruZanja internih usluga. Veéi uticaj u non-core delatnostima. Core
delatnost: ZaduZen je za korisnike usluga i dobavljace na nivou radnog naloga.
Odreden uticaj u core delatnostima.

[zazovan opseg i razliC¢itost kompleksnih tehnickih ili profesionalnih
aktivnosti. Rad zahteva primenu fundamentalnih principa u nepredvidljivim
okolnostima. Razumevanje odnosa izmedu specijalizacije 1 Sirih
organizacionih/potroSaca zahteva. Rad pod opStim pravcem. Potpuna
odgovornost za tehnicki rad ili zaduzenja za projekat/organizacionu jedinicu.
Zadaci u formi ciljeva. Samostalno uspostavlja ciljeve tima i delegira zadatke.
Rad je cesto samostalno iniciran. UtiCe na organizaciju, kupce, dobavljace i
stru¢njake u okviru industrije na doprinosima u specijalizaciji. Znacajna
zaduZenja za rad drugih i alociranje resursa. Odluke uti¢u na uspeh dodeljenih
projekata, tj. rezultate, rokove i budZet. Razvija poslovne odnose sa klijentima.
Core delatnost: Veliki uticaj na ostvarivanje ciljeva u core delatnostima.

VI

Visoko kompleksne aktivnosti koje obuhvataju tehnicke, finansijske i aspekte
kvaliteta. Rad ukljuCuje kreativnu primenu Sirokog spektra tehnickih i/ili
principa menadZmenta. Postavlja ciljeve organizacije i delegira zadatke.
Odgovoran za sopstvene aktivnosti i odluke, kao i za aktivnosti i odluke
podredenih. Utice na znaCajan deo organizacije, kupce, dobavljace i
industrijsku granu. Odluke uti¢u na rad zaposlenih u organizaciji, ostvarenje
ciljeva i finansijske ucinke. Razvija odnose sa kupcima dobavljac¢ima i liderima
u industriji sa najviSeg nivoa u organizaciji Visoko kompleksan i strateski rad.
Inicira i vodi tehnicke i poslovne promene.

Core delatnost: Veliki uticaj na definisanje i ostvarivanje ciljeva organizacije.

VII

Osnovna zaduZenja vezana za formulisanje i primenu strategije. Rad
podrazumeva primenu najviSeg nivoa upravljanja i liderskih vestina. Ima
duboko razumevanje industrije informacionih sistema i razvoja novih
tehnologija i njihov uticaj na Sire poslovno okruZenje. Ima autoritet za sve
aspekte znacajnih oblasti rada, ukljucujuci i definisanje i primenu politike
organizacije. Ima odgovornost za sve odluke i preuzete aktivnosti, svoje i svih
podredenih. Odluke su kriticne za uspeh organizacije. Unapreduje koriS¢enje
IS unutar organizacije i van nje. Razvija dugorocne strateSke odnose sa
Kklijentima i liderima u industriji.
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Skala se sastoji od 7 numerala, koji su u ovom slucaju brojevi i pravila po kojima ¢e
se numerali dodeljivati definisanoj varijabli raspona zaduZenja. Definisana skala
predstavlja diskretnu skalu sa diskretnim merama koje mogu uzeti samo odredene
vrednosti (u ovom slucaju cele brojeve) i ne mogu imati medu vrednosti. U pitanju
je ordinarna skala, posto svaki slede¢i numeral u nizu predstavlja ve¢u vrednost

varijable od prethodne.

Dakle, teorijska varijabla raspon zaduZenja operacionalizovana je definisanom
skalom, tako da se mogu utvrdivati njene vrednosti, odnosno vrSiti merenje.
Klju¢na osobina operacionalno definisane varijable je da se ona moZe meriti i to je
njena prednost nad konceptualno definisanom varijablom. Medutim, kao Sto je ve¢
receno u delu ,teorija i problemi merenja“, ako takva varijabla treba da posluZi kao
indikator neke teoretske varijable, ona mora ispuniti uslove validnosti i

pouzdanosti (Todorivi¢, 2008).

Uslov validnosti ili valjanosti podrazumeva da definisana skala na dobar nacin
meri raspon zaduZenja, odnosno da operacionalna varijabla predstavlja adekvatan
odraz teoretske varijable (Todorivi¢, 2008). Validnost je uglavnom pitanje stepena,
odnosno varijabla moZe biti valjana u vecoj ili manjoj meri. Kao kriterijumi
valjanosti ovde se mogu koristiti logicko-empirijski kriterijumi, odnosno
zakljuc¢ivanje na osnovu definicije i osobina raspona zaduZenja i definisane skale
merenja. Vazniji uslov koji definisana skala mora da zadovolji jeste uslov
pouzdanosti. Skala ¢e biti pouzdana, tj. daje pouzdane podatak, ako viSestruko
merenje istih objekata daje iste ili slicne vrednosti (Fajgelj, 2005). Drugim recima,
varijabla je nepouzdana ako viSe puta sprovedeno merenje na istom objektu
pokazu znatne razlike medu dobijenim vrednostima. Pouzdanost je, kao i validnost,
stvar stepena, tj. varijabla moZe biti viSe ili manje pouzdana. Uslov pouzdanosti
skale se u ovom slucaju moZe ispitati tako Sto ¢e merenje raspona zaduZenja biti

izvrSeno od strane vise razli¢itih subjekata koji vrSe merenje.

Definisanom skalom merenja dokazana je pojedinacna hipoteza:

Hz.1: Moguce je meriti varijable organizacione strukture.
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6.3. Projektovanje sistema merenja performansi

Sistem merenja performansi predstavlja drugi element organizacije koji je predmet
projektovanja. Sistem merenja performansi mozZe se definisati kao formalni
informacioni sistem koji menadZment Koristi za pra¢enje organizacionih rezultata i
korigovanje odstupanja od postavljenih standarda ucinaka.*® Svaki formalni
informacioni sistem koji omogucava da se (1) unapred postave ciljevi, (2) mere
izlazi, (3) izracunaju odstupanja i (4) informacije o odstupanjima koriste kao
povratna sprega za izmene na ulazima ili procesima moZe se smatrati sistemom

merenja performansi.

Osnovna uloga sistema merenja performansi jeste efikasnija implementacija
definisane strategije. Efikasnija implementacija ostvaruje se kroz jasnije
razumevanje strategije i strateskih ciljeva zaposlenih na niZem nivou i efikasnijeg
koriS¢enja vremena i usmeravanja paznje menadZera. UspeSna realizacija
strategije podrazumeva da svi zaposleni u organizaciji razumeju poslovnu
strategiju i svoju ulogu u ostvarivanju strateskih ciljeva. Bez oslanjanja na rad i
inicijativu zaposlenih, menadZment ne moZe ocekivati dobre rezultate. Sistem
merenja performansi u tom smislu omogucava bolju komunikaciju i kontrolu
ciljeva na niZim nivoima, s obzirom da u sebi sadrZi ciljeve za svaki organizacioni
deo, pa i svaku pojedinac¢nu poziciju (Kesler & Kates, 2010). Na osnovu tako
dekomponovanih ciljeva svim zaposlenima je jasnije Sta se od njih ocekuje, a
menadZzmentu je jednostavnije da prati i kontroliSe rad i u¢inke zaposlenih. Sistem
merenja performansi obezbeduje informacije koje su zasnovane na analizama
podataka i ¢injenica. Bez njih se upravljanje preteZno realizuje na osnovu intuicije i

pretpostavki onoga ko donosi odluke.

Sistemi merenja performansi i kontrole predstavljaju formalne informacione
sisteme koje menadZzmentu omogucavaju pracenje rezultata i korekciju odstupanja
od postavljenih standarda ucinaka (Dulanovi¢, Cudanov, & Jevti¢, 2005). Najcescée
koriSc¢eni formalni sistemi kontrole u danasnjem poslovanju jesu profitni planovi i

budzeti koji se koriste kako za ¢itavu organizaciju, tako i za delove organizacije.

48 (Simons, 2000, p. 209)
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Prema istrazivanju 402 kompanije u SAD, 97% kompanija je odgovorilo da u svom
poslovanju koristi formalni program budZetiranja aktivnosti (Umapathy, 1987). Od
ostalih formalnih sistema kontrole, najCeS¢e se koriste biznis planovi, budzeti
centara trosSkova, sistemi ciljeva, sistemi za praenje projekata, sistemi za pracenje
trzisSnog ucesca, planovi ljudskih resursa, sistemi upravljanja preko ciljeva (MBO) i

dr.

Projektovanje sistema merenja performansi podrazumeva razmatranje Cetiri vazna
pitanja (Simons, 2005):

1. Identifikovanje klju¢nih indikatora ucinka

2. Odredivanje odgovornosti

3. Definisanje sistema nagradivanja i

4. Smanjivanje otpora prema sistemu merenja performansi

6.3.1. Znacaj informacija za sistem merenja performansi

Osnovu sistema merenja performansi ¢ini informacioni sistem i informacije.
Poznato je da su obim i kvalitet informacija koji je dostupan menadZmentu
kompanije dobar indikator stanja organizacionog sistema (Cudanov, Jasko, &
Jevti¢, 2007). MenadZment kompanije koji nema potrebne informacije, nema
nacina da komunicira ciljeve na efektivan nacin, a odluke koje donosi prinuden je
da donosi u ,letu”. S druge strane, menadZment kompanije koji je u stanju da na
efikasan nacin obradi relevantne informacije moZe uspes$nije praviti planove,

usmeravati zaposlene i reagovati na iznenadne probleme i prilike.

Razumevanje znacaja informacija za sistem merenja performansi i kontrole moZze
se objasniti preko modela organizacionih procesa. Kod svih procesa razlikuju se
(1) ulazi kao Sto su informacije, materijal, energija, rad i podrZavajuce usluge koje
su neophodne za stvaranje proizvoda ili usluge, (2) proces transformacije koji
koriste ulaze za stvaranje ili odrZavanje neke vrednosti i (3) izlazi, koji mogu biti u
obliku polu proizvoda ili finalnog proizvoda ili usluge (Hatch, 1997). Ovaj model
predstavlja osnovni i opSti model procesa. On se istovremeno moZe primeniti na
pojedinacne pozicije u organizaciji, masine, proizvodne linije, ali i timove, pogone,

pa i na citavu organizaciju. Princip funkcionisanja je uvek isti: ulazi se koriste za

116



6. Elementi organizacije i njihovo merenje

transformaciju i stvaranje izlazne vrednosti, koja predstavlja ulaz za neki drugi

proces ili proizvod/uslugu koja se isporucuje kupcima.

Upravljanje procesima podrazumeva da (1) ulazi budu odgovaraju¢i u smislu
kvaliteta i kvantiteta i u skladu sa aktivnostima, (2) proces transformacije bude
efikasan i (3) izlazi odgovaraju zadatim specifikacijama (Tushman & Nadler, 1978).
Upravljanje podrazumeva pracenje indikatora ulaza, procesa transformacije ili
izlaza iz procesa. Mereni indikatori efikasnosti procesa mogu biti finansijske, ali i
nefinansijske prirode. Primeri nekih nefinansijskih i finansijskih internih mera

procesa dati su u tabeli 5.

Tabela 5. Primeri finansijskih i nefinansijskih indikatora procesa

. . Indikatori . .
Indikatori ulaza Indikatori izlaza
procesa
Nefinansijski indikatori:
(a) Obrada naloga broj zaposlenih koji potrebno vreme za  broj obradenih
odgovaraju na zahteve  obradu naloga naloga
(b) Proizvodni proces procenat sirovina u vreme zastoja u koli¢ina proizvedenih
skladu sa standardom proizvodnji proizvoda
(c) Proces prodaje broj zaposlenih sati provedeni sa zadovoljstvo kupaca,
kupcima lojalnost kupaca
Finansijski indikatori:
(a) Obrada naloga troskovi zaposlenih troskovi obrade troskovi po
naloga obradenom nalogu
(b) Proizvodni proces troskovi materijala i troskovi cena koStanja
rada proizvodnog proizvoda
ciklusa
(c) Proces prodaje administrativni troskovi usluga po  profitabilnost kupaca
troskovi prodaje klijentu

Ipak, uspostavljanje kontrole nad procesima nije dovoljno samo merenje varijabli
ulaza, transformacije i izlaza iz procesa. Na primer, podatak o nedeljnom obimu
proizvodnje od 59.452 komada ne znaci mnogo. Da li je ova vrednost dobra ili losa?
To je nemoguce rec¢i dok ne postoji standard ili benchmark sa kojim bi se ovaj
podatak uporedio. Odgovor na ovo pitanje razlikovace se u zavisnosti od toga da li
je ocekivani ucinak bio na nivou od 55.000 ili 65.000 komada. Za uspostavljanje
kontrole nad jednim ovakvim procesom, neophodno je pored razumevanja samog

procesa, pridodati joS dva elementa: (1) standard ili benchmark sa kojim ¢e se
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uporedivati performanse procesa i (2) povratnu vezu, koja omogucéava prenosenje
podataka o odstupanjima merenih indikatora. Model ovakvog kibernetskog

procesa predstavljen je na slici 24.

Standard ili benchmark izlaza predstavlja Ex ante standard izvrSenja (standard koji
je definisan unapred). Ovi standardi se mogu definisati i postaviti na osnovu
poredenja sa kriterijumima efikasnosti i efektivnosti bilo kojih merljivih podataka
- podacima o troSkovima, specifikacijom kvaliteta, budZetima i profit planovima,
podacima o produktivnosti i sl. Na ovaj na¢in menadZment je u prilici da prosuduje
o ucincima koji se ostvaruju u teku¢em periodu, poredeci te uc¢inke sa podacima iz
prethodnih perioda. Ne ostvarivanje ucinaka dovesS¢e do toga da ¢e menadZment
ispitivati razloge za takvo stanje, kako bi razumeo uzroke koji su do toga doveli.
Sli¢no, ucinak koji je znatno iznad standarda ukazuje na to da je uloZen znatno veci

trud ili da je ucinak rezultat zaposlenih koji su natprosec¢nih sposobnosti.

Ulazi Izlazi

Proces transformacije

*

Slika 24. Kibernetski model sa povratnom vezom#°

Pored standarda sa kojim se porede vrednosti varijabli, druga vazna komponenata
koja omogucava upravljanje procesima jeste znanje o tome kako ¢e promene i
podesavanja na ulazima i transformaciji uticati na promenu izlaza, tako da se
izlazne varijable usklade sa standardima ukoliko postoje odstupanja. Povratna
veza predstavlja slanje informacije od izlaza iz procesa do faze ulaza ili procesa
transformacije, kako bi se odredenim aktivnostima uticalo na odrZavanje

zahtevanog nivoa ucinka i kontrole stabilnosti sistema.

49 (Simons, 2000)
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Mnogo je primera primene modela kibernetskog sistema sa povratnom vezom i
van organizacionih sistema. Ovakve sisteme koristimo na primer tokom voZnje
automobila, kada posmatramo brzinu voZnje (informacija o izlazu) i poredimo ovu
informaciju sa saobracajnim znacima koji ukazuju na dozvoljenu brzinu (definisani
standardi), kako bi utvrdili da li treba ubrzati ili usporiti voznju, tako da se
automobil krece u skladu sa Zeljenom brzinom (proces podeSavanja). Termostati u
razli¢itim uredajima u domovima, ili brojni automatski kontrolori u proizvodnim
linijama funkcioni$u na isti nac¢in. Povratna sprega tako predstavlja ,kicmu“ svakog
sistema merenja performansi. Informacije dobijene na ovaj na¢in mogu se koristiti
na najrazliCitije nacine, Sto zavisi od znanja i umeSnosti menadZera koji ove

informacije koriste.

Ono Sto je izuzetno vazno i na $ta se stavlja akcenat i u ovom radu jeste Cinjenica da
menadZeri ne obracaju dovoljno paZnje na sisteme merenja performansi.
Kompleksnost aktivnosti i veliki broj odluka koje je potrebno doneti na dnevnom
nivou neminovno dovode do toga da mnoge odluke moraju da donesu menadzeri i
zaposleni na niZim nivoima, samostalno, bez koordinacije sa viSim
menadZmentom. [stovremeno, viSem menadZmentu potrebna su uverenja da se te

odluke donose u skladu sa definisanim strateskim ciljevima (Simons, 1994).

[ako se merenje performansi uglavnom odnosi na pracenje izlaznih varijabli iz
procesa, u nekim slucajevima neophodno je pratiti i kontrolisati ulazne parametre
procesa, kao i parametre procesa transformacije (Child, 1975). Kontrola
transformacije primenjuje se u slucajevima kada je neophodno dosti¢i veliku
efikasnost (npr. efikasnost u proizvodnim procesima), kada postoji opasnost od
krade imovine kompanije (npr. u bankama ili na primer kockarnicama) ili kada je
za postizanje ucinka od sustinske vaznosti za kvalitet i bezbednost (npr. procesi u
nuklearnim elektranama ili pilotiranje u avionima). Nekada je konstatovanje da su
izlazni rezultati losi ili da ne odgovaraju standardima ,preskupo” za organizaciju.
Za ovakve procese definiSu se standardne procedure kojima se odreduje nacin
obavljanja aktivnosti. Kontrola se nakon toga usmerava na obuku zaposlenih za
obavljanje aktivnosti prema definisanim procedurama i obezbedivanje da

zaposleni rade u skladu sa njima. U svakom od navedenih primera, standardizacija
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sluZi kako bi se minimizovala individualna kreativnost koja moZe uticati na pojavu
greSaka i neZeljenih posledica. Jedan od prvih nauc¢nika koji je zagovarao ovakav
pristup bio je Frederick Taylor. Taylor je predlagao razvoj detaljnih operativnih
procedura o najefikasnijem nacinu obavljanja aktivnosti, nakon cega bi sledio izbor
i obuka radnika za rad prema najboljem metodu. U odredenim situacijama
kreativnost ocCigledno nije uvek pozeljna i samo povecava rizik za neefikasnost,
kradu i greSke u kvalitetu i bezbednosti. Od pilota, radnika u nuklearnim
elektranama, krupijea, montazera i slicnih zanimanja se uglavhom ne zahteva
nikakva kreativnost tokom obavljanja aktivnosti. Naprotiv, svaka kreativnost u

izvrSavanju moze biti opasna.

Kao druga alternativa u kontroli procesa javlja se kontrola izlaza kroz paZljivu
selekciju ulaza (Otley, 1999). U slucajevima kada krajnji proizvod zavisi mnogo od
ulaznih sirovina (proizvodnja brilijanata) ili zaposlenih (selekcija, regrutacija i
trening zaposlenih), pazljiv izbor ulaznih elemenata moze najvise uticati na izlazne
rezultate. U retkim situacijama kada je nemoguce direktno pratiti i kontrolisati
proces transformacije i izlaze iz procesa, selekcija i trening zaposlenih moze
predstavljati jedino sredstvo kontrole. S druge strane, proces selekcije novih
radnika, njihova ,socijalizacija“ i indoktrinacija sa misijom organizacije, ciljevima i
metodama rada uvek oduzima mnogo energije, a da takva kontrola ulaza nikada
nije garant da ¢e se zadaci obaviti u skladu sa planovima. Zbog toga se ovakva

kontrola koristi kao poslednja alternativa u upravljanju procesima.

U poslovnim procesima kontrola ulaza i njihova transformacija predstavljaju
alternativu kontroli izlaznih rezultata. S jedne strane, standardizacija procesa
transformacije smanjuje kreativnost i moguc¢nost za inovacije. S druge strane,
kontrola ulaza omogucava vecu kreativnost u realizaciji, ali takva kontrola nosi
velike troSkove i rizik da Ce ciljevi organizacije moZda biti podredeni licnim
interesima. Kontrola izlaznih performansi iz procesa po Kkarakteristikama
predstavlja neko srednje reSenje izmedu alternativnih resSenja kontrole ulaza i
procesa transformacije. Na menadZerima je da donesu odluku o tome gde ce
usmeriti svoju paznju u pokuSaju da obezbede da proizvodi ili usluge budu

realizovani u skladu sa ocekivanjima. MoZe se zakljuCiti da su informacije o
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ulaznim komponentama neophodne, ali isto tako retko kada su dovoljne za
efikasnu kontrolu. Da bi se obezbedilo da se ulazi transformisu u visoko kvalitetne
izlaze, menadZeri moraju da usmere svoje aktivnosti kontrole i merenja

performansi na proces transformacije ili izlaze iz tog procesa.

6.3.2. Identifikovanje klju¢nih indikatora performansi

Ciljevi koji su ugradeni u formalne planove i programe nameravane strategije
(slika 25) koriste se za pracenje usaglasenosti organizacionih aktivnosti sa
strategijom. Sistemi merenja performansi, koji vr§e nadzor nad izlazima iz procesa

tako predstavljaju vaznu polugu u implementaciji nameravane strategije.

Strategija

Proces
transformacije

Izlazi

Slika 25. Uloga sistema merenja performansi u implementaciji strategije>°

Svrha sistema merenja performansi i kontrole jeste merenje indikatora varijabli
procesa, koje predstavljaju vaZzne atribute performansi definisane strategije.
Atributi performansi ili ostvareni ucinci se kod razliCitih autora razliito nazivaju.
U upotrebi su najceS¢e nazivi kriticne varijable ucinka (Critical Performance

Variables) (Simons, 1995), kljuc¢ni indikatori u¢inka (Key Performance Indicators -

50 (Simons, 2000, p. 63)
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KPIs) (Kaplan & Norton, 1992) ili kriti¢ni faktori uspeha (Critical Success Factors -
CSFs) (Rockart, 1979). Jedan od nacina da se uoce ove varijable je davanje
odgovora na pitanje: ,koji faktori najviSe uticu na loSu realizaciju neke strategije“?
(Child, 1972) Osnovni kriterijumi za izbor odgovaraju¢ih kriticnih indikatora
ucinka jesu efektivnost i efikasnost. PaZljivo izabrani indikatori uticu istovremeno
na povecanje verovatnoce uspesnog ostvarivanja ciljeva (kriterijum efektivnosti) i
na inkrementalna poboljSanja koja nastaju tokom vremena (kriterijum

efikasnosti).

Posto su finansijske varijable ¢vrsto povezane sa stvaranjem ekonomske vrednosti
u organizacijama, kriticne varijable ucinka u svim savremenim kompanijama
sadrZe odredeni broj finansijskih mera. Profit, povra¢aj na uloZena sredstva, visina
prihoda, operativni troskovi samo su neki od finansijskih mera koje su najvise u
upotrebi. Velika upotreba finansijskih mera za ocenu uspesnosti organizacionih
celina, dovela je do njihove kategorizacije prema finansijskim merama za Cije
dostizanje su odgovorni njihovi menadzZeri (Malini¢, 1999). Prvi medu njima su
centri prihoda. Ove celine predstavljaju sve one marketinski orijentisane
organizacione celine Ciji su rukovodioci odgovorni za samo jednu varijablu:
ostvaren prihod. Rad menadZera koji upravljaju centrima prihoda uglavnom se
procenjuje indikatorima kao Sto su rast obima prodaje i visine prihoda, u nekim
slucajevima i dopunskim indikatorima vezanim za miks prodaje i ostvarenu bruto
marzu. MenadzZeri druge grupe organizacionih celina odgovorni su za ostvarene
troSkove. Drugi naziv za ove organizacione celine su centri troskova. Vecina
operacionih jedinica spadaju u ovu grupu centara kontrole. Njihovi menadZeri su
odgovorni za minimiziranje troSkova za odreden nivo izlaza ili za maksimiziranje
izlaza pri konstantnom nivou troskova (Jasko, Jevti¢, & Cudanov, 2004). Poslednju
kategoriju c¢ine organizacione jedinice ¢iji menadZeri imaju istovremeno
odgovornost i za prihode i za troSkove. Takve organizacione jedinice se nazivaju
profit centri. Za razliku od menadZera drugih organizacionih celina, koji su
usmereni ili samo na prihode ili samo na troskove, od menadZera profit centara se
ocCekuje da neprestano prave kompromise izmedu prihoda i troskova kako bi

ostvarili ili prebacili ciljnu visinu profita.
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[ pored svoje velike upotrebe, mere finansijskog racunovodstva ipak nisu dovoljne
za upravljanje organizacionim sistemima i njegovim delovima. Finansijske mere
nemaju tu sposobnost komunikacije poslovne strategije od viSeg menadZmenta do
zaposlenih koji su odgovorni za njenu realizaciju. Finansijski pokazatelji u¢inka su
tipi¢ni predstavnici indikatora proSlih rezultata (lagging indicators). Pokazatelji
proslih rezultata ne daju informaciju o tome na koji nacin se mogu posti¢i rezultati.
Ako su finansijski pokazatelji dobri, to je posledica, na primer, izrade kvalitetnih
proizvoda, lansiranje efektivne marketinSke kampanje, stvaranja lojalnih
potroSaca i sl. Povrh svega, fokus iskljuivo na finansijske pokazatelje podstice
ponasanja koja su usmerena ka maksimizaciji kratkoro¢nih uspeha naustrb
dugorocnih strategijskih inicijativa. Za identifikovanje odgovaraju¢ih Kkriti¢nih
indikatora performansi, menadZeri moraju analizirati i nefinansijske faktore koji
uticu na uspeh implementacije strategije. Ove fundamentalne varijable
performansi kljune su za razlikovanje proizvoda i usluga jedne organizacije od

konkurentskih i u ostvarivanju adekvatne vrednosti za kupce.

Poslednja veca inovacija u procesu deduktivne analize kriti¢nih varijabli uc¢inaka
predstavljaju radovi Kaplan-a i Norton-a, koji su predstavili tehniku kreiranja
strateskih mapa, koja i vizuelno opisuje tok stvaranja vrednosti u okviru
organizacije (Kaplan & Norton, 2004). Prema ovoj metodologiji, definisanje
kljunih indikatora pocinje od perspektive ljudskih resursa i infrastrukture
organizacije, nakon ¢ega se definiSu ostali pokretaci stvaranja vrednosti, narocito
pokretaCi koji se odnose na kljucne procese, potrebe kupaca i pokretace

finansijskog uspeha. Primer jedne opSte strateSke mape, prikazana je na slici 26.

Strategijska mapa na slikovit nacin opisuje proces stvaranja vrednosti putem niza
uzrocno-posledi¢nih veza medu zadacima u okviru cetiri perspektive Balanced
Scorecard-a (o ¢emu je bilo reci ranije). Konacan cilj jedne organizacije jeste
stvaranje dugorocne vrednosti za akcionare. Ovaj cilj je prikazan na vrhu strateSke
mape i moZe se ostvariti realizacijom razlic¢itih strategija (npr. strategija
produktivnosti ili strategija rasta). Polazna tacka predstavlja perspektiva ucenja i

rasta, u okviru koje se definiSu faktori koji podrzavaju procese stvaranja vrednosti
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(faktori vezani za radna mesta, sisteme i klimu). U okviru ove perspektive

potrebno je definisati nacine na koji ¢e se ova osnova organizacije izgraditi.

Strate.gua . Strategija rasta
roduktivnosti Dugoroéna vrednost za
akcionare

Poboljsanje Povecanje Mogucnosti Poveé_anje
strukture troskova koris¢enja aktive uvecanja prihoda vrednosti kupca
J /

Finansijska
perspektiva

/ Vrednosti za kupca
Perspektiva .
kupca Cena Kvalitet Dostupnost Selekcija Funll::;mal Usluge Partenrstvo Brend
Osobine proizvoda/usluga Odnosi Imidz
[ \ )
Upravljanje Proces upravljanja FH R Procesi regulative i
FaI : 3 Inovativni procesi i f £
operativnim procesima kupcima drusStveni procesi
Interna e Nabavka o Selekcija o Sanse I&R o Zivotna sredina
perspektiva . Pr.mz.vodma . Pndo})l{an]e novih . I&R POnfOlIO ‘ . Bezb(f(:!nost i zdravlje
o Distribucija potrosaca e Dizajn/ Razvoj e Zaposljavanje
e Upravljanje rizicima e Zadrzavanje e Lansiranje e Drustvena zajednica
e Rast
X X i i
\ \ \ | \ | \ \
‘ Ljudski kapital ‘
I I I [
Perspektiva ‘ Informacioni kapital ‘
ucenjal \ [ \ [ \ [ \ [
rasta

Organizacioni kapital

Slika 26. Strategijska mapas!

Krecu¢i se naviSe na mapi, nailazi se na perspektivu procesa u okviru koje se
identifikuju nekoliko najvaznijih poslovnih procesa koji ¢e zadovoljiti ciljeve u vezi
sa kupcima i finansijske ciljeve. Organizacije obavljaju stotine procesa - od isplata
plata i objavljivanja tromesecnih finansijskih izvestaja, do odrZavanja opreme i
objekata i razvoja novih proizvoda. Samo nekoliko od svih procesa uti¢u presudno
na stvaranje diferencijacije koja je neophodna za realizaciju strategije. U
strategijsku mapu unose se samo indikatori klju¢nih procesa, kako bi menadZeri i
zaposleni mogli da se usredsrede na izvrsnost u njihovom izvrsavanju i stalnom

unapredivanju.

51 (Kaplan & Norton, 2010, p. 106)
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Ove interne sposobnosti ¢e dovesti do toga da se organizacija na efektivan nacin
fokusira na najvaznije vrednosti za kupaca. Pretpostavljene vrednosti se nalaze u
srediStu strategije. Ona opisuje kako ¢e se organizacija diferencirati u odnosu na
konkurenciju. Tako, na primer, pretpostavka vrednosti zasnovana na postizanju
najnizih troSkova za kupce, zahteva izvrsnost u procesima i ljudskom kapitalu koje
se razlikuju od vrednost cija je svrha obezbedivanje kompletnih i personalizovanih

reSenja za kupce.

Konac¢no, uspeh u prepoznavanju vrednosti za kupce i zadovoljenju njihovih
potreba Ce, kao Sto je prikazano na vrhu strateSke mape, dovesti do povecanja
prihoda, smanjivanju troskova i maksimiziranju profita. Kucice i strelice na
strateSkoj mapi reprezentuju ciljeve na koje bi svi zaposleni u organizaciji trebalo
da se fokusiraju u cilju ostvarivanja strategije i ostvarivanja nameravanih rezultata.
Svaka kudica predstavlja klju¢nu varijablu ucinka, dok strelice predstavljaju
uzrocno-posledicne odnose za koje se veruje da postoje u procesu stvaranja

vrednosti.

Nakon odredivanja kriticnih varijabli u¢inka uz pomo¢ strateSkog mapiranja,
potrebno je definisati mere - finansijske i nefinansijske, za svaku kriti¢cnu varijablu
na mapi i prevesti ove mere na nivo organizacije, dela organizacije ili licne tablice
rezultata (scorecards). Skup tako definisanih mera ¢ine sistem merenja
performansi. Merenje performansi se jednako koristi za merenje ucinka pojedinaca
i delova organizacionih sistema (Ouchi, 1977). Postavljanje ciljeva i merenje
rezultata individualnih menadZera usmerava paznju na pitanja kao Sto su fokus i
motivacija zaposlenih, dok postavljenje i merenje ciljeva za organizacione delove
pokrece pitanja alokacije resursa.

Vazno je istaci ¢injenicu da ¢e razlicite strategije imati razlicite kriticne varijable
ucinka, a ove razli¢ite mere za utvrdivanje stanja tih varijabli. Svaka promena
strategije u jednom preduzecu dovesce do drugacije analize vrednosti i definisanja
drugih kriti¢nih varijabli. Kompanija IBM je, na primer, krajem 80-tih godina svoju
strategiju promenila sa fokusiranosti na proizvod ka strategiji koja akcenat stavlja
na trziste i zahteve kupaca. U skladu sa prvobitnom strategijom, kompanija IBM je

fokus imala na razvijanju marketinskih veStina prodaje svojih proizvoda.
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Tehnoloski deo kompanije razvijao je nove proizvode i aplikacije, a marketing i
usluge imale su zadatak da te proizvode prodaju krajnjim kupcima. MenadZment
kompanije je vodio racuna o tome koji proizvodi su najprofitabilniji i koje
tehnologije bi trebalo viSe promovisati, uz poStovanje ograniCenja o iskoriS¢enosti
proizvodnih kapaciteta. S obzirom da su obim i miks proizvoda predstavljale
kriti¢ne varijable ucinka, planovi prodaje i prodajne kvote bile su osnova merenja
performansi proizvodnih i prodajnih jedinica u kompaniji. Ovakav pristup je dobro
funkcionisao jer su proizvodi bili standardizovani i prodavali su se na trziStu kao
jedinstvena ponuda hardvera i softvera, ne obracaju¢i mnogo paznje na specijalne
zahteve krajnjih korisnika. Kupci IBM-ovih proizvoda (uglavnom druge kompanije)
imale su svoje programere i dobavljace za softverske usluge, koje su bile zaduzene

da proizvode IBM-a stave u upotrebu.

Sredinom 80-tih, kompanija IBM je usled zahteva klijenata promenila svoju
strategiju ka ponudi kompletnih reSenja informacionih sistema. Nova strategija je
pomerila mesto donoSenja odluka naniZe ka prodajnom osoblju, koji su bili najbliZi
krajnjim kupcima. Za razliku od dotadasnjeg nacina poslovanja, prodavci su poceli
da u saradnji sa kupcima proizvode prilagodavaju njihovim specifi¢cnim potrebama.
Pod ovakvim okolnostima i sa novom strategijom, kriticne varijable ucinka postale
su rast prihoda, trziSni udeo i sposobnost zadovoljenja potreba kupaca. Prodajne
kvote i prodajne planove zamenili su sistemi merenja performansi koji su merili

prihode po kupcu i profit po proizvodnom programu.

Primer razvoja stratesSkih ciljeva kompanije koja svoju strategiju zasniva na
inovacijama proizvoda dat je na slici 27. Kompanija koja pred sebe postavlja
inovativnost kao strateski cilj, ocekuje da na osnovu svoje inovativhe ponude
stekne lojalnost kupaca, $to se meri zadrzavanjem kupaca i njihovim udelom.
Pretpostavka o uzrocno-posledi¢nim odnosima jeste da ¢e se odrziva lojalnost
kupaca posti¢i stalnim unapredivanjem procesa razvoja proizvoda, zahvaljujuci
¢emu Ce se na trziStu izbacivati inovativni proizvodi. Glavni proces za pruZanje te

vrednosti kupcima jeste izvrsnost u smanjenju ciklusa razvoja proizvoda.
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Vrednosne razlike

1. tema
Operativni Upravljanje Inovativni
menadzment kupcima proizvodi
“Smanjiti “Povecati prihod| | “Uvesti nove
jedini¢ne po kupcu” proizvode i
troskove usluga” usluge”
Strategijska mapa Merila Cilj Inicijative
*Godisnji rast prihoda +25% XX
i Finansijska Rast prihoda
Inputi perspektiva - eProcenat prihoda od 30% XX

novih proizvoda

eProgram strategijskih

promena eZadrzavanje kupaca 80% eProgram upravljanja
Perspektiva B ativni proizviTh odnosima
oStrategijske teme kupca P eUdeo u potrosnji kupca 40% eProgram podele dobitaka

*Vrednosna razlika j‘> ) ; Prvina trzistu 75% «Godisnji program
Interni razvoj

Perspektiva ' privrednih sajmova
eStrategijska pitanja prroizvoda svetske

procesa Klase eVreme do pojave na 9 meseci eReinZenjering vremena
) trzistu razvojnog ciklusa
e[zjave 0 pravcu
.. eRaspolozivost posebnih ~ 100% eModel kompetencija
. . . Stabilna i . s .
eGlavni inputi Perspektiva . M kompetencija eProgram zaposljavanja
L. Visokostrucna radna " - S ; o
ucenja i rasta . eZadrzavanje najvaznijih ~ 95% novih sluzbenika
5 strucnjaka e(Obuka rukovodilaca
Slika 27. Razvijanje strategijske mape - Inovativnost kao strategijski cilj tema i prednost kompanije
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Sposobnost ove kompanije da se usavr$i u brzom razvoju proizvoda zavisi od
kvaliteta njenog stru¢nog osoblja, naroCito njegovog tehnoloskog znanja i
sposobnosti da u finalne proizvode ukljuci nove tehnologije iz razlicitih oblasti.
Kompanija ¢e uvesti jedan novi program zapoS$ljavanja i razvoja potreban za
angazovanje odgovarajucih strucnjaka. Medutim, najvazniju kvalifikaciju
zaposlenih predstavlja to koliko dugo u njoj rade. Iskusni ljudi razumeju kulturu
kompanije i mogu da se oslanjaju na svoje ranije iskustvo u razvoju proizvoda. U
ovom primeru ,zadrZavanje glavnih ljudi“ navodi se kao primarni zadatak ucenja i

rasta namenjen inovacionoj strategiji.

Prema metodologiji Balanced Scorecard, ovaj strateski cilj se razvija u strategijsku
mapu koja sadrzi kriticne varijable ucinka, za koje se definiSu merila koja
objasnjavaju znacenja kriti¢nih varijabli i ¢ine ih operativnim. Ciljevi (standardji,
ciline vrednosti - targets) odreduju jasna ocekivanja u vezi sa rezultatom svake
mere. Strategijske inicijative identifikuju akcione programe i potrebe za resursima
koji su kompaniji neophodni za postizanje ciljnih rezultata (Kaplan & Norton,

2010).

6.3.3. Usmeravanje paZnje menadzmenta

Pored navedenih prednosti sistema merenja performansi, ovakvi sistemi
omogucavaju ostvarivanje ciljeva organizacije bez konstantnog nadzora
menadZmenta nad operacijama. Iako se ovde radi o sistemima za upravljanje
(management control systems), istina je da menadZeri ne troSe mnogo vremena za
direktno ukljuc¢ivanje u njih. Na mnoge procese u organizaciji ima smisla obracati
paznju samo u sluCajevima kada dode do znacajnijih odstupanja od Zeljenih
rezultata. U literaturi je ovakav nacin upravljanja poznat i pod terminom

upravljanje po izuzetku (management-by-exception).

Ova osobina procesa i sistema vazna je zbog toga Sto je pazZnja menadZmenta
usmerena na mnogo razlicitih tema po pitanju poslovanja. Drugim recima, u
dana$njim uslovima poslovanja menadZerima je na raspolaganju mnogo razlicitih
mogucnosti i Sansi za unapredenje poslovanja. Razvoj novih proizvoda, razvoj

novih usluga, diversifikacija u druge industrijske grane, stvaranje alijansi i nastup
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na globalnom trzistu, samo su neke od strateskih ciljeva koje menadZeri mogu da
iniciraju. Analize svih mogucénosti sve viSe su ograniCene resursom koji se ranije
nije navodio kao kritican za uspeh kompanija, a to je raspolozivo vreme i paznja
menadZzmenta (Daniels & Daniels, 2006). Pored svih ogranicenja koja se
postavljaju pred jednu organizaciju, finansijska ogranicenja, ograni¢enja u
kapacitetima, informaciona i tehnoloSka ogranicenja, raspolozivo vreme postaje
sve kritiCniji faktor za razvoj poslovanja koji danas predstavlja pretpostavku
opstanka na trzistu. Malo je pitanja i problema koje se ne mogu prevazic¢i ako se
sposobni ljudi usmere na njihovo reSavanje. Problem je u tome Sto je vreme kao
resurs toliko iskoris¢en da danas nije lako usmeriti se na sva bitna pitanja.
MenadZeri u savremenom poslovanju moraju da racionalno i mudro pristupaju
raspodeli svoga vremena. Svaki menadZer ima na raspolaganju samo 24 casa

dnevno i taj resurs se ne moze uvecati.

Zbog toga je joS jedan vaZan Kkriterijum o kome se mora voditi racuna u
projektovanju sistema merenja performansi, racionalno uskladivanje i troSenje
deficitarnog resursa kakvi su vreme i paZznja menadZmenta (Northouse, 2010).
Prilikom njihovog definisanja, uvek se mora voditi racuna koliko ¢e upravljacki i
informacioni sistem izveStavanja o rezultatima poslovanja zahtevati slobodnog
vremena i paznje menadzmenta kompanije. U tu svrhu definisan je jedan indikator
koji se naziva ,povracaj na menadZzment“ (Return on Management - ROM), koji se

definiSe na slede¢i nacin:>2

ROM Iznos produktivno potroSene energije u organizaciji

[znos uloZenog vremena i paZnje menadZmenta

Ovaj pokalhtelj je dobar indikator efikaPhofi i efektivnoi projektovanja Eiftema
merenja performanf, jer P& njime moZe direktno uticati na povecanje brojioca
(iBhof produktivno potroSene energije u organiPhciji) i na Pmanjenje imenioca
(iEhol uloZenog vremena i paznje menadZmenta) u jednacini. Naravno, ovaj
indikator bi trebalo da bude Phmo jedan, ali ne jedini kriterijum koji treba ulZeti u

oblir.

52 (Simon® 2005, p. 11)
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Sa abpekta oftalih Fhpollenih, [Fiftemi merenja performani omogucavaju
makPZimum autonomnolti: Papolleni P odgovorni Fh oftvarene relultate, ali imaju
Plobodu u odlucivanju o tome kako e te ciljeve oPtvariti. ZapoBleni mogu da
korilte Evo Evoje Bhanje, Bpolbbnolti i masStu kako bi ulale i procePpodelili prema
Zeljenom ucinku. S druge Frane, menadZment moZe da bude Figuran da ce
Phpolleni na nizim nivoima hijerarhije raditi prema dogovorenim ciljevima - vifina
ofvarenog prihoda, Bmanjivanje troskova, povecanju trZiSnog udela - bel
konPtantnog pracenja njihovog rada. Siftem Ph povratnom vePbm koji Be EaPhiva
na polftavljanju ciljeva, merenju i nagradivanju omogucava da P& organilPhcija krece

u pravom Fimeru be@neprefanog nadZora menadZera.

6.3.4. Definisanje odgovornosti

Dodeljivanje odgovornolt poPlicijama predPtavlja joS jedno pitanje na koje treba
dati odgovor i reSenja u procell projektovanja organilhcije. Odgovorno e kao
pojam celto pominje u definicijama organiPhcije. U jednoj definiciji navodi B da je
organiPhcioni difhjn ,formalni Filtem odgovornolti kojim definiPhne kljucne
policije u organiPhciji i legitimno pravo da poavljaju ciljevi, primaju
informacije i utiCe na rad drugih“s3. Odgovornolt predPtavlja odnol iEmedu
Pubjekta odgovornofi (koji moZe biti pojedinac, ali moZe biti i grupa ljudi ili
inftitucija) i pojedinca, grupe ili drustva (GrolE, Royakkerl & Dignum, 2007).
Pojam odgovornolti moZe imati viSe Ehacenja. Subjekt odgovornolti moze nofiti
odgovornolt odnoPho biti odgovoran nesto, moZe preuleti odgovornol
nesto, moZe & polvati na odgovornof i, konatno, moze raditi odgovorno. Ako je
Pubjekt odgovornofi pojedinac, grupa ili inBitucija, objekat odgovornofi je Cin ili
radnja koju Pubjekt iBvrsava. Odgovornol je, oPim toga, Bmiflena Phmo ukoliko
Phamo Pbog Cega Pk odredenim aktivnoBima Zele proi@vei neki ucinci, a drugi
itbe¢i. To Bhac¢i da je potrebno polivati na vrednoi koje onda PuZe kao
normativni orijentir. Odgovorno® P& tako uvijek oPlanja na neke vrednofi, bel
oblira koje one bile. Formalno PFhacenje ovog pojma glafi ,neko je nekome

odgovoran Ph nesto“.

53 (Simon® 2005, p. 17)
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U organilhcijama & pod odgovornoS¢u podrafiimeva odgovornolt koju noll neka
policija (Child, 1974). Uglavnom B govori o odgovornoZi menadZerEkih policija.
Odgovorno® koju nole policije predavljaju odnolliPinedu ljudi koje te po[icije
Phulimaju i onih koji B ih na tu policiju polPtavili (viSi menadzeri ili vlaPhici
organilPhcija). Odgovornolt u organilPhciji naPtupa onog trenutka kada pojedinac
PhulPine odredenu poPiciju. Ona odno@ Phmo na tBv. proBpektivni pojam
odgovornolti. Ovako Phvacena odgovornolt ne gleda u proSloft (refriktivna
odgovorno[t), nego je uPlmerena prema budu¢nolti. Odgovorno moZe trajati dok
traju poPledice aktivnolti i odluka koje je neko predulko, a ne Phmo do trenutka

dok e pojedinac nalafi na odredenoj poFiciji.

Odgovorno® (accountability) svakako jeste jedan od najvaznijih elemenata
organizacije. Biti odgovoran znaci biti zaduZeni za dostizanje ucinka nekih merljivih
veli¢ina.5* Ovakva definicija odgovornosti se uklapa u model organizacije i proces
projektovanja koji je predloZen u ovom radu, obzirom da predstavlja deo sistema
merenja performansi u okviru koga su definisane merljive veli¢ine indikatora ili

varijabli koje treba ostvariti.

U projektovanju sistema merenja performansi posebnu pazZnju treba obratiti na
definisanje raspona odgovornosti za svaku poziciju u organizaciji. Raspon
odgovornosti se mozZe definisati kao opseg mogucnosti (raspoloZivost resursa,
uticaja i ovlasc¢enja) za dostizanje ucinaka merljivih veliCina koje su dodeljene
nekoj poziciji. Drugacije receno, koliko razli¢itih naCina menadZeri i zaposleni
imaju na raspolaganju da mogu uticati na ostvarenje dodeljene odgovornosti,
odnosno dostizanje definisanih ucinaka. Raspon odgovornosti zavisice od
karakteristika dodeljenih ciljeva koje ¢e zaposleni na tim pozicijama morati da
ostvare. Pri tome, nije bitan samo broj i vrsta merljivih velicina za koje su

menadZeri zaduZeni, ve¢ i nacin na koji se ciljevi mogu ostvariti.

Na neke ucinke, kao Sto je na primer visina ostvarenog profita, menadZeri imaju
mogucénost uticaja izborom izmedu Sirokog spektra aktivnosti i odluka. Za ovakve

pozicije kaZe se da imaju veliki obim ili Sirok raspon odgovornosti (Simons, 2000).

54 (Simons, 2005)
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S druge strane, pozicije koje imaju manji ili uZi raspon odgovornosti, kao na primer
menadZeri centara troSkova ili centara prihoda) odgovorni su za manji deo
ukupnog funkcionisanja sistema, pa stoga imaju i manje mogucnosti izbora oko
toga na koji nacin Ce ostvariti ciljeve koji se vezuju za njihove mere ucinka. Na
primer, rukovodilac nabavke, koji je odgovoran za cenu koStanja nabavljenog
materijala za proizvodni proces, ima uzan raspon odgovornosti. Za dostizanje
ucinka u vezi sa cenom koStanja, rukovodilac nabavke nema mnogo mogucnosti
izbora kod snizavanja cene. Odluke kojima on moZe da utiCe na ucinak su na
primer, izbor dobavljata, zamena materijala supstitutima ili izbor druge
Spediterske kompanije. Za razliku od njega, menadZeri profit centara u mogucénosti
su da razmatraju daleko veéi broj alternativa i moguénosti za ostvarenje svojih
uCinka. Sa merama kao Sto su profit, povracaj uloZenih sredstava ili vrednost
akcija, broj faktora i alternativnih odluka koje uticu na njihovo dostizanje se
znacajno povecava. To su svi oni interni ili eksterni faktori koji imaju potencijal da
uticu na tekuce i buduce prihode i troskove. Ovih faktora u poslovanju ima zaista

puno, pa u skladu sa tim i puno alternativnih nac¢ina kojima se na njih moZe uticati.

Na slici 28 prikazana je dekompozicija pokazatelja povracaja na angazovani kapital
(eng. ROCE - Return on capital employed). MenadZer koji je odgovoran za
dostizanje odredenog nivoa ucinka ovog pokazatelja ima izuzetno Sirok raspon
odgovornosti, obzirom na to da su njime obuhvaceni istovremeno neto poslovna
dobit (net operating income) i imovina kojom je taj profit generisan (capital
employed). MenadZeri koji su odgovorni za ucinke koji su nastali
dekomponovanjem povracaja na angazovani kapital, odnosno neto poslovnu dobit

i imovinu, imaju uZi raspon odgovornosti (kao Sto je prikazano na slici 28).

Odgovornost za povracaj na angazovani kapital moZe se podeliti izmedu dva
menadZera: menadZera kome je dodeljena odgovornost za marginu poslovne
dobiti (neto poslovna dobit + prihod od prodaje) i menadZera koji je odgovoran za
koeficijent obrta sredstava - assets turnover (prihod od prodaje + sredstva
(operating assets)). Oba menadZera odgovorna su samo za deo povracaja na
angazovani kapital, tako da svako od njih ima uZi raspon odgovornosti. Kako se ide

dalje u dekompoziciju (s leva na desno) moZze se primetiti kako se jedna sloZena
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mera kakva je ROCE moZe razloZiti na ucinke sa uZim rasponom odgovornosti,
odnosno na ucinke koji su povezani samo sa po jedinim finansijskim racunima, kao
S$to su na primer zalihe ili potrazivanja. Tako se obim ili raspon odgovornosti moZze
hijerarhijski predstaviti od Sirokog ka uZem, od odgovornosti kompleksnih ucinaka
na viSim nivoima u hijerarhiji (leva strana slike 28) do uZe definisanih ulaza i

procesa transformacije (desna strana slike).

Sriok e Raspon odgovornosti --—----------—-—-———- > Uzan
Prihod od
prodaje
Profit ) Tr0§k0w{i prodatih
proizvoda
Profit n - Troskovi prodaje i
Prihod od prodaje ) fipni troskegy administracije
Prihod od Ostali
prodaje troskovi
Povracaj na
angazovan kapital X
ROCE
Prihod od )
. Gotovina
prodaje
Prihod od prodaje . Obrtna - .
Ukupna sredstva (=) sredstva Zalihe
Ukupna " e
st (+) PotraZivanja
A
Stalna
sredstva

Slika 28. Povracaj na ulozeni kapital i raspon odgovornosti menadzera>>

Slicno kao za finansijske ucinke, i nefinansijski ucinci se mogu poredati u niz u
zavisnosti od nacina na koji se moze uticati na njih. Na slici 29, prikazan je niz
nefinansijskih i finansijskih ucinaka, kao i potreban raspon odgovornosti koji je
zahtevan za njihovo ostvarivanje. Od finansijskih ucinaka, pokazatelj koji ima
najveci broj faktora koji uticu na njega jeste trzisSna vrednost, dok se najmanji broj

mogucnosti vezuje za uticanje na operativne troSkove. Medu nefinansijskim

55 (Simons, 2005, p. 90)

133



6. Elementi organizacije i njihovo merenje

ciljevima, najviSu poziciju u hijerarhiji ima konkurentska pozicija, pa vrednost
robne marke i trZiSno ucesce, a na najniZzem nivou u hijerarhiji nalaze se ucinci koji
su vezani za ulazne parametre procesa. Raspon odgovornosti nekog menadzera
predstavljace miks nefinansijskih i finansijskih ucinaka za Cije ostvarivanje je ta

pozicija zaduZena.

Konkurentska pozicija Trzi$na vrednost
,,,,,,,,,,,,,,, Sirok
Vrednost robne marke Rezidualni prihod
Trzisni udeo Povvraca] na
uloZen kapital
Zadovoljstvo potrosaca BU + obrtna sredstva
Pouzdanost proizvoda Bilans uspeha
Izlazi Prihodi od prodaje
Uzan

Proces Troskovi proizvodnje

Ulazi Operativni troskovi

Slika 29. Raspon odgovornostis®

6.3.5. Usaglasavanje sistema merenja performansi sa strategijom

Nakon izbora odgovarajuceg konfiguracionog modela strukture, kao i konkretnih
reSenja po pitanju organizacionih celina i pozicija, sledeca odluka koju treba doneti
vezana je za definisanje odgovornosti odnosno ucinka koje bi svaki deo
organizacije trebalo da ostvari. Ovo je jedna od najvaZnijih odluka u projektovanju
organizacije i stvaranje sposobnosti za efikasno implementiranje definisane
strategije. Kao i u slucaju projektovanja strukture, prethodni korak i polazna
osnova projektovanja sistema merenja performansi predstavlja definisana

poslovna strategija.

56 (Simons, 2005, p. 91)
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Generalno, za organizacione jedinice koje spadaju u trZisno orijentisane jedinice
raspon odgovornosti bi trebalo definisati na viSem nivou. Razlog za to je ¢injenica
da trziSne jedinice imaju kljuénu ulogu u prikupljanju informacija sa trzista i
distribuciji proizvoda i usluga. Ove organizacione celine imaju zadatak da prikupe
podatke o kupcima, konkurenciji, Sansama i pretnjama i da ih na Sto efikasniji
nacina prenesu do centara odlucivanja. Responzivnost se postavlja kao vazan cilj
pri projektovanju ovih organizacionih celina, pa se odredeno preduzetnicko
ponaSanje smatra poZeljnim. Shodno tome, menadZeri bi trebalo da budu
odgovorni za manji broj opStih mera ucinka. Od finansijskih merila to bi bile
ostvaren profit ili povracaj na uloZeni kapital, a od nefinansijskih merila
zadovoljstvo kupaca ili trziSni udeo. Istovremeno, da bi se podstaklo preduzetnicko
ponasanje u trziSnim jedinicama stepen odgovornosti bi trebalo definisati tako da
bude malo iznad raspona kontrole. Na slici 30 prikazano je jedno od mogucih
resSenja, gde su rasponi kontrole i odgovornosti Siroko definisani, s tim da raspon

odgovornosti ima nesto visi nivo.

Uzak Sirok
Raspon kontrole
Malo Mnogo
resursa resursa
Mere Raspon odgovornosti Mere
dozvoljavaju dozvoljavaju
malo mnogo
kompromisa kompromisa

Slika 30. Raspon odgovornosti veci od raspona kontrole

Ovakav odnos raspona kontrole i odgovornosti odgovarao bi konfiguracijama
strukture kod kojih je u marketinSki orijentisanim jedinicama poZeljno
preduzetnicko ponaSanje zaposlenih. Kao prva medu njima to je struktura
stvaranja lokalne vrednosti za kupca. U ovu grupu spadaju kompanije koje svoj
uspeh traze u prilagodavanju proizvoda ili usluga specificnim potrebama i
zahtevima kupaca u razli¢itim regionima. Zbog toga, kompanije iz ove grupe
znacajan deo svojih resursa, ali i donosSenje odluka, moraju pribliziti krajnjim

kupcima (u marketinski orijentisanim jedinicama), ali i podi¢i raspon odgovornosti
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tako da se kod zaposlenih stvori inicijativa za inovativna resenja. Isto vaZzi i za
trziSne jedinice u strukturi globalnog standarda kvaliteta. Kriterijum
objedinjavanja organizacionih jedinica u ovom slucaju je proizvod. Konkurentu
prednost kompanije zasnivaju na jedinstvenoj superiornosti svojih proizvoda koje
kupci prepoznaju i vrednuju i koji su spremni da za takve proizvode plate relativno
visoku cenu. Ovu superiornost bi trebale da obezbede trzisne jedinice, zbog Cega je
neophodno dodeliti im znacajan obim resursa i podstaci preduzetnicku inicijativu.
PreduzetniCki jaz je poZeljan i u strukturi posvecenosti uslugama, s tim Sto su u
slucaju ove konfiguracije raspon kontrole i odgovornosti definisani na neSto nizem
nivou. MoZe se reci da su u ovoj strukturi resursi i odgovornosti podeljene izmedu
operacionih i trziSnih jedinica. U strukturi niskih troskova sve klju¢ne odluke i
inicijative polaze od najviSeg nivoa u organizaciji. Centralizacija odlucivanja je, u
poredenju sa drugim strukturama, najveca. U okviru strukture niskih troskova
(lanci prodavnica, lanci restorana, filijale) intencija je da se u svim prodajnim
objektima uspostavi posStovanje standarda, procedura i pravila, tako da svi budu
uniformni u poslovanju. MenadzZeri koji upravljaju prodajnim mestima odgovorni
su za mnoge mere po pitanju ulaza i procesa transformacije. Veliki broj mera i
poStovanje standarda ogranicava mogucnost izbora i diskreciju u obavljanju

aktivnosti.

Glavna odlika operacionih jedinica jesu efikasnost, sniZzavanje troskova i ekonomija
obima. Aktivnosti u okviru njih je moguce standardizovati u vecoj meri, tako da se
inovativnost i fleksibilnost stavljaju u drugi plan. Zaposleni u operacionim
jedinicama odgovorni su za veci broj razli¢itih mera ucinka, Sto takode utice na
veCu standardizaciju izvrSenja aktivnosti. Finansijske mere ucinka se odnose
uglavnom na nivo ostvarenih troSkova, pa ove jedinice imaju status centara

troSkova.

U strukturi stvaranja lokalne vrednosti za kupca i globalnog standarda kvaliteta,
operacione jedinice imaju znatno manje uticaja, a samim tim i odgovornosti, od
trziSnih jedinica. U ovim organizacijama su mnoge funkcije koje bi inace mogle biti
centralizovane u okviru operacionih jedinica, prebacene u regionalne centre ili

trziSno orijentisane celine, zbog efikasnijeg reagovanja na promene i potrebe

136



6. Elementi organizacije i njihovo merenje

kupaca. Najvecu mo¢ i odgovornost operacione jedinice imaju u organizacijama
koje pripadaju strukturi niskih troskova. PoSto ove organizacije konkuriSu na
trzisStu na kome su kupci osetljivi na prodajnu cenu proizvoda ili usluga, temelj
njihove strategije i strukture jesu kupci koji cene doslednost u kvalitetu i nisku
cenu. Zato je vecina resursa i odgovornosti preneta na operacione jedinice, a njihov
glavni zadatak jeste uspostavljanje standarda i postizanje ekonomije obima, radi
sniZavanja troSkova. MenadZeri operacionih jedinica ostaju odgovorni i za izgled
radnji, asortiman, nacin na koji se roba izlaZe, cene, izgled zaposlenih (uniforme) i
sl. Na trziSne jedinice preneta su uska ovlas¢enja koja su vezana za primenu
definisanih standarda. U strukturi posvecenosti uslugama, kao $to je ve¢ receno,

moc¢ i odgovornost su jednako podeljene izmedu operacionih i trziSnih jedinica.

Okvirna reSenja strukturnih Kkonfiguracija i raspona odgovornosti izmedu

operacionih i trziSnih jedinica, prikazana su u tabeli 6.

Tabela 6. Odnos strukturnih konfiguracija i raspona odgovornosti

Raspon odgovornosti
Strategija Strukturna konfiguracija Operacione TrZiSne
jedinice jedinice

Struktura globalnog standarda

Strategija diferencijacije . Uzan Sirok
&Y 13C€  Lvaliteta z
Str?tegll a niskih Struktura niskih troskova Sirok Uzan
troskova
Strategija fokusiranja - “ .
rategia fofu J Struktura dugorocne saradnje Umeren Umeren
diferencijacija
Strategija fokusiranja -  Struktura stvaranja lokalne &
e : Uzan Sirok
niski troskovi vrednosti

6.3.6. Povezivanje sistema merenja performansi i sistema nagradivanja

Definisanje ciljeva koji usmeravaju aktivnosti ka Zeljenim performansama su
mrtvo slovo na papiru ukoliko njihovo dostizanje nije povezano sa motivisanjem
zaposlenih da se ti ciljevi ostvare. Generalno, postoje dva nacina za motivisanje
zaposlenih da rade u skladu sa postavljenim ciljevima organizacije.>’ Prvi nacin

predstavlja situaciju u kojoj ljudi veruju u opravdanost ciljeva organizacije i zbog

57 (Simons, 2000, p. 245)
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toga ulaZu odredeni napor, Zele¢i da te ciljeve ostvare. Ovaj nacin se naziva
unutrasnja motivacija - motivacija iznutra. UnutraSnja motivacija javlja se uvek
kada se ljudi angaZuju volonterski za neki posao ili da rade u nekoj organizaciji,
kao Sto su crkva ili neke dobrotvorne organizacije. Ljudi se pridruzuju takvim
organizacijama, spremni da uloZe svoj rad i vreme bez oCekivanja da ¢e zauzvrat

dobiti ikakvu nadoknadu, iskreno verujuci u misiju koju ta organizacija ostvaruje.

[ako volonterizam nije bas$ zastupljen u poslovnim organizacijama, na zaposlene se
moZe uticati tako da se poveca stepen ove unutrasSnje motivacije. Jedan od nacina
jeste naglasavanje pozitivnih ideala i verovanja zbog kojih ¢e zaposleni iskreno
Zeleti da doprinesu opstoj misiji organizacije. Drugim recima, Sirenjem pozitivnih
ideala zaposleni se mogu uciniti ponosnim $to pripadaju nekoj organizaciji. Drugi
nacin je ukljucivanje zaposlenih u definisanje organizacionih ciljeva, kako bi ih
zaposleni bolje razumeli i prihvatili kao svoje. Zaposleni koji su aktivno ukljuc¢eni u
proces definisanja ciljeva, bi¢e viSe posveeni njihovom ostvarivanju. Uloga
menadZera je da sa zaposlenima razjasne uzro¢no-posledi¢ne odnose o tome kako

pojedinacni ciljevi uticu na uspeh opste strategije organizacije.

Drugi nacin da se zaposleni motiviSu za ostvarenje organizacionih ciljeva jeste
motivacija putem formalnog sistema nagradivanja. Kada se govori o sistemu
nagradivanja, uglavnom se misli na finansijske nadoknade koji zaposleni dobijaju
za uloZen napor. U osnovi definisanja sistema nagradivanja nalaze se razlicite
teorije motivacije od kojih bi trebalo poc¢i u davanju odgovora na pitanje ,Sta je to
Sto motiviSe zaposlene?“ Po Maslow-ljevoj teoriji hijerarhije potreba, direktne
finansijske nagrade sluZe za zadovoljenje na hijerarhijskoj lestvici niZih potreba
(fizioloSke potrebe, potrebe za sigurnosc¢u), dok nefinansijske kompenzacije i
unapredenja u karijeri sluZe za zadovoljenje viSih potreba (drustvene, socijalne

potrebe, potrebe za poStovanjem, potrebe za samoostvarenjem).

Razvoj sistema nagradivanja nije jednostavan zadatak. Svaka organizacija u nekoj
meri je jedinstvena i zahteva posebna reSenja. Ne postoji jedan idealan odgovor na
pitanje kakav bi sistem nagradivanja trebalo da bude. Ono S$to je sigurno jeste da
sistem plata i nagradivanja mora podrZati strateSke smernice organizacije. To

znaci da razliite strategije moraju imati i razliCite strategije ljudskih resursa,
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ukljuCuju¢i i plate i sisteme nagradivanja. NeizreCena je pretpostavka da je
organizacija uspesnija Sto je veca uskladenost organizacije i sistema nagradivanja

(Milkovich & Newman, 2006).

Pored plate i drugih finansijskih nagrada, zaposleni visoko vrednuju nagrade kao
Sto su, na primer, davanje ovlas¢enja, priznanja i mogucnosti za napredovanje. [ako
se finansijske nagrade najceS¢e koriste u projektovanju sistema merenja
performansi, organizacije imaju na raspolaganju i nefinansijske nagrade, koje se u
praksi Cesto zanemaruju. U organizacijama se primenjuje najmanje 13 opStih
kategorija nagradass:

1. Novcana primanja - plate, provizije, bonusi, pokrivanje troskova;
Pogodnosti - godiSnji odmori, zdravstveno osiguranje;
Drustvena interakcija - prijateljsko okruZenje na radnom mestu;
Sigurnost - stabilno i sigurno radno mesto i nagrade;
Status/Priznanje - poStovanje i vaznost zahvaljujuéi poslu;
Raznolikost posla - moguénost iskustva s raznim stvarima;
Kolic¢ina posla - optimalna koli¢ina posla (ni previse ni premalo);

Vaznost posla - vrednost posla u drustvenom kontekstu;

© ©® N o ;o W N

Autoritet/Nadzor/Samostalnost - sposobnost uticanja na druge; kontrola
nad vlastitom sudbinom;
10. Napredovanje - mogu¢nost napredovanja u karijeri;
11. Povratne informacije - primanje informacija koje pomaZu u poboljSanju
radnog ucinka;
12. Radni uslovi - bez opasnosti;
13. Moguénost razvoja - formalna i neformalna obuka za sticanje
znanja/vestina/sposobnosti.
Drugo pitanje na koje treba dati odgovor kod projektovanja sistema nagradivanja
jeste koji su to ucinci od kojih ¢e zavisiti miks i visina nagrada. U praksi su,
naravno, najviSe u upotrebi finansijski pokazatelji. Ucinci koji se mogu
kvantitativno izraziti, lakSe je povezati sa nagradama. Na primer, prodavcima se

moze definisati zarada u iznosu od 7% provizije na ukupan prihod od prodaje.

58 (Milkovich & Newman, 2006, p. 316)
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Proizvodni radnici se mogu placati po uradenom komadu, kao fiksna nadoknada za
svaki proizveden deo. Kvantitativne ucinke je, generalno, lakSe dovesti u vezu sa
visinom nagrade, odnosno moguce je definisati formulu ili funkciju, koja ucinke

preslikava u nagrade.

Problem nastaje kada nagrade treba povezati sa viSe razliitih finansijskih i
nefinansijskih indikatora. Kada je za neku poziciju definisano viSe ucinaka koje
treba ostvariti, na primer, visina profita, trziSno ucesce, kvalitet proizvoda i
zadovoljstvo kupaca, nagrade ne bi trebalo vezivati samo za jedan pokazatelj ili
samo za kvantitativne pokazatelje. Kljucni faktori u€inka Cije mere nisu ukljucene u
sistem nagradivanja, brzo e biti zanemareni. Zbog toga se za menadZerske pozicije
uglavnom primenjuje kontigencijski pristup. Nagrade se obi¢no vezuju za razlicite
nivoe dostignuca. Na primer, bonus se isplacuje u slucaju da se ostvari osnovni cilj
povecanje trziSnog uceSc¢a za 5%. U slucaju neispunjenja definisanog nivoa ucinka,

bonusi se ne isplacuju.

Kada se baziraju na formulama, sistemi nagradivanja obezbeduju objektivnost i
zaokupljuju najmanje paZnje menadZera (Simons & Davila, 1998). Objektivnost
pozitivno utice na motivaciju i jasno usmerava napor zaposlenih. Definisanje nivoa
Zeljenih ucinaka daje smernice na koje stvari bi trebalo obracati najviSe paznje i na
Sta usmeravati energiju. Sistemi nagradivanja zasnovani na formulama
zaposlenima ta¢no govore za Sta Ce biti nagradeni i kako ¢e se rezultati meriti. Na
kraju, menadZeri forsiraju ovakve sisteme nagradivanja, zato Sto imaju najmanje
posla oko pracenja ucinaka. Jednom kada su mere ucinaka definisane i kada su
definisani Zeljeni nivoi ostvarenja, menadZeri nemaju potrebu da prate grani¢ne
ucinke zaposlenih. Zbog toga je vecina sistema definisano kao linearna zarada u

odnosu na procenat izlaznih rezultata.

Neki nedostaci sistema baziranih na formulama idu u prilog primeni subjektivnih
ocena nadredenih o dostignuéima i ucincima zaposlenih (Sloma, 1999).
Subjektivno ocenjivanje daje slobodu i fleksibilnost onome ko nagraduje, da
prepozna i nagradi izuzetna postignuca, podrsku i doprinose implementaciji
strategije, doprinose koje je teSko unapred definisati i ubaciti u formulu koja ¢e

ucinke povezati sa nagradama. Jedini uslov koji ovaj sistem mora da zadovolji jeste
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poverenje zaposlenih u precizno i poSteno ocenjivanje od strane nadredenih. U
suprotnom, ovaj sistem ne bi ispunjavao osnovnu svrhu nagradivanja, a to je veca
motivacija zaposlenih. Drugi uslov se odnosi na spremnost menadZmenta da Ce
ovakav sistem zahtevati viSe utroSenog vremena, jer pravedno i fer ocenjivanje
koje se zasniva na subjektivnim procenama to sigurno zahteva (Simons & Davila,

1998).

6.3.7. Izbor adekvatnih mera ucinaka

Sistemi merenja performansi zasnivaju se na merenju izlaznih rezultata i njihovog
poredenja sa unapred definisanim skalama merenja. Izmerene vrednosti varijabli
se nazivaju mere. Kao $to je objasnjeno ranije, izmerene vrednosti izlaza se mogu
zasnivati na nominalnim skalama (npr. koliko jedinica gotovih proizvoda je plavih,
a koliko crnih), ordinalnim skalama (da li je organizacija trec¢a ili ¢etvrta prema
kriterijumu popularnosti medu potroSacima), intervalnim skalama (za koliko je
organizacija podbacila u ciljevima ovog meseca u poredenju sa prethodnim) i racio

skalama (koliko iznosi prosecan prihod po zaposlenom).

Svrha sistema merenja jeste motivisanje menadZera i zaposlenih za uspeSnu
realizaciju strategije svojih organizacionih jedinica i organizacije. Kompanije koje
su u stanju da svoju strategiju prevedu u sisteme merenja, lakSe Ce tu strategiju
realizovati, jer strategiju mogu opisati zadacima i ciljevima (Hall & Saias, 1980).
Ova komunikacija usredsreduje menadZere i zaposlene na Kklju¢ne pokretace
uspeha, Sto im omogucéava da usklade investicije, inicijative i aktivnosti, sa
ispunjenjem strateskih ciljeva. Efikasan i efektivan sistem merenja performansi
jeste onaj koji uspe da strategiju prevede u integrisan splet finansijskih i

nefinansijskih merila.

Pitanje koje se moZe postaviti je kako se moze utvrditi da li je definisani sistem
mera na dobar nacin povezan sa strategijom? Sistem mera ne bi trebalo da bude
samo izveden iz strategije organizacije, on bi trebalo da bude i transparentan

prema strategiji.>® Iz sistema mera bi trebalo da se vidi Sta je to Sto se krije iza nje,

59 (Kaplan & Norton, 2000, p. 148)
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odnosno trebalo bi da se vidi strategija koja je podloga iz koje je sistem merenja
proizaSao. Ako strategiju aktivnosti predstavimo kao skup hipoteza o uzrocima i
posledicama, uzro¢no posledi¢ne veze mogu se izraziti nizom izjava ako-onda. Na
primer, povezanost izmedu unapredenog programa obuke zaposlenih u prodaji i
povecCanja profita moZe se uspostaviti kroz sledeci niz hipoteza: ako se obuka
prodavaca unapredi, tada ¢e oni viSe znati o asortimanu proizvoda koje mogu
prodati; ako prodavci znaju viSe o proizvodima, tada ¢e se njihovi ucinci u prodaji
povecati; ako se efikasnost njihove prodaje poveca, tada ¢e se proseCna marza

proizvoda koje prodaju povecati.

Pravilno definisan sistem merenja rezultata trebalo bi da isprica pricu o
poslovnom subjektu kroz takav sled uzroc¢no-posledi¢nih odnosa (Hoffman, Cullen,
Carter, & Hofacker, 1992). Sistem merenja bi trebao da odnose izmedu zadataka u
razli¢itim perspektivama poslovanja ucini eksplicitnijim, kako bi se njima moglo
upravljati. On bi takode trebalo da prepozna i pojasni sled hipoteza o uzrocno-
posledi¢nim vezama izmedu merila rezultata i pokretac¢a ucinaka ovih rezultata.
Svaka izabrana mera trebalo bi da bude element lanca uzro¢no-posledi¢nih veza

koji govori o znacaju strategije poslovne jedinice u organizaciji.

Kada se analiziraju mere za koje su pojedinci odgovorni, trebalo bi znati ciljeve
koje viSi menadZzment od njih zahteva. Na primer, ciljevi jednog proizvodnog
radnika koji je odgovoran za troskove po jedinici proizvoda i mesecne troSkove
razlikuju se od ciljeva radnika koji je odgovoran za broj greSaka na proizvodima,
vreme isporuke i kvalitet novih proizvoda. Ciljevi radnika koji je odgovoran za
sniZavanje troSkova najverovatnije su proizasli iz strategije niskih troskova, dok su
za drugog radnika ciljevi najverovatnije vezani za diferencijaciju sa kojom

organizacija konkuriSe na trzistu.

Drugi zahtev koji se postavlja pred sistem mera jeste da bi mere trebalo da budu
objektivne, sveobuhvatne i kontrolabilne (Pavese & Forbes, 2009). Objektivnost
mera podrazumeva da postoji nezavisnost u procesu merenja i provere izmerenih
vrednosti, odnosno da se dobijeni rezultati merenja mogu proveriti od strane bilo
kog pojedinca i da ¢e se prilikom provere dobiti isti rezultati. Prihodi ili troskovi

prodatih proizvoda su, na primer, objektivne mere, jer se njihova vrednost moze

142



6. Elementi organizacije i njihovo merenje

proveriti od strane nezavisnog revizora. PoSto objektivne mere poti¢u od jasno
definisanih formula, ne postoji dvosmislenost u vezi sa njihovim znacenjem ili

rezultatima koji se oCekuju.

[ako bi trebale da imaju osobinu objektivnosti, mere su cCesto subjektivne
(Milkovich & Newman, 2006). Rad zaposlenih se nekad procenjuje na osnovu
subjektivnog miSljenja, obi¢no nadredenih u organizaciji. Procene koje su
donesene na ovaj naCin nemaju osobine proverljivosti i pouzdanosti kao Sto je to
slucaj sa objektivnim merama. Ipak, u nekim situacijama ovakve procene su
neophodne. Motivacija zaposlenih bi¢e dobra samo ukoliko postoji veliko
poverenje izmedu zaposlenih i nadredenih. Subjekt koji donosi ocene mora
raspolagati informacijama o predmetu ocenjivanja i mora imati odgovarajucu

stru¢nost da tu procenu uradi.

Mere se razlikuju i prema stepenu obuhvatnosti i kontrolabilnosti (Otley, 1999).
Mere koje ispunjavaju kriterijum obuhvatnosti, uzimaju u obzir sve relevantne
faktore ucinka. Kontrolabilnost mera odnosi se na moguénost da se aktivnostima
utice na njihove vrednosti. Neke mere mogu biti sveobuhvatne, ali sa druge strane
da nemaju veliku kontrolabilnost, i obrnuto, neke kontrolabilne mere nisu i
sveobuhvatne. Na primer, brzinomer u automobilu moZe biti dobra mera za
procenu napredovanja u kretanju od mesta A do mesta B. Ova mera zadovoljava
uslove kontrolabilnosti, jer voza¢ automobila u potpunosti ima nad njom kontrolu,
ali ne ispunjava uslov kompletnosti mere. Ova mera ne uzima u obzir broj i duZinu
zaustavljanja na tom putu. Obrnut primer moZe se naci u poslovnim sistemima.
Vrednost akcija kompanije se ¢esto navodi kao jedna od najsveobuhvatnijih mera
kvaliteta rada top menadZmenta, zbog toga Sto sve aktivnosti menadZmenta na
neki nacin utiCu na vrednost akcija kompanije. S druge strane, ova mera nije u
potpunosti kontrolabilna, jer na vrednost akcija uticu mnogi faktori van
organizacije, koje nisu pod kontrolom menadZmenta. S duge strane, profit ili
povracaj na investicije pod veéim su uticajem aktivnosti top menadZmenta, pa su
stoga viSe kontrolabilne u odnosu na vrednost akcija. Ipak, one imaju manji stepen
obuhvatnosti, jer ne odraZavaju uticaj dugoro¢nih odluka na vrednost kompanije,

kao Sto je na primer investiranje u novu tehnologiju.
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Kontrolabilnost mera se moZe povecati tako Sto ¢e se ucinak zaposlenih meriti
iskljuc¢ivo preko mera koje se nalaze u njihovom rasponu kontrole. Ipak, potpuna
kontrolabilnost nosi sa sobom odredene nedostatke. KoriS¢enje iskljuc¢ivo visoko
kontrolabilnih mera moZe uticati da se zaposleni usmeravaju na povecanje
njihovih vrednosti, a da se pri tome zanemaruje ukupna vrednost kompanije
(Kaplan & Norton, 1996). Na primer, ako menadZeri definiSu broj ostvarenih
kontakta sa kupcima u nekom periodu kao meru ucinka zaposlenih u prodaji,
zaposleni se mogu orijentisati samo na kupce koji su lako dostupni. MoZe se desiti
da su lako dostupni kupci manji i manje profitabilni, a da se veliki kupci na kojima
se pravi ve¢i obrt zanemaruju zbog teZe pristupacnosti. Ova mera ocigledno ne

prolazi test kompletnosti. Na slici 31 su prikazani zahtevi koje bi mere koje se

Kontrolabilnost Idealno, ali teSko
izvodljivo za

/ nerutiske poslove

koriste trebalo da ispune.

MozZe li pojedinac da

utice na meru?
Kompletnost
\ Ogranicena kontrola

. (npr. vrednost
Nekontrolabilna kompanije, profit...)

Dalije mera
obuhvatna?
Objektivnost

Disfunkcionalno
Nije Kontrolabilna ponaéfanj.e (n'pr,
/ maksi-mizacija

) kontakta umesto
Priroda mere Moze li pojedinac da prodaje)

uti¢e na meru?
Subjektivna Nekontrolab}‘ Ignorisati

MotiviSu¢a samo ukoliko je
poverenje visoko

Slika 31. Priroda mera®®

Objektivnost, kompletnost i kontrolabilnost mera je lakSe posti¢i za pozicije na

nizim hijerarhijskim nivoima. Za viSe pozicije u hijerarhiji potrebno je nadi

60 (Simons, 1995, p. 77)
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odgovaraju¢i balans izmedu objektivnosti, kompleksnosti i kontrolabilnosti.
Ocigledno je da se za sve pozicije ovi kriterijumi ne mogu jednako dobro

ispoStovati.

Jo$ jedno pitanje koje se moZe postaviti u vezi sa merama koje se nalaze u sistemu
merenja performansi jeste koliko su mere povezane sa stvaranjem vrednosti koju
vrednuju kupci? Kao $to je ve¢ napomenuto, proces merenja se moze primeniti na
merenje varijabli ulaza (informacija, energije, materijala, rada i sl.), transformacije
(vreme ciklusa, kvalitet, iskoriS¢enost kapaciteta i sl.) ili izlaza (efikasnost i
efektivnost). U analizi metodologije Balanced Scorecard bilo je reci o razlikama
izmedu mera proslih rezultata (lagging indicators) i mera koje vode do tih rezultata
ili pokrecu rezultate postignute u pokazateljima prosli rezultata - vode(i pokazatelji
(leading indicators). Sistemi merenja performansi koriste genericke mere ucinaka.
Ove genericke mere imaju tendenciju da budu mere rezultata koje odraZavaju
zajednicke ciljeve mnogih strategija. Genericke mere rezultata predstavljaju mere
proslih rezultata, kao Sto su profitabilnost, trZiSni udeo, zadovoljstvo kupaca,
zadrzavanje kupaca i veStine zaposlenih. Pokretaci rezultata, vode¢i pokazatelji,
jesu oni koji imaju tendenciju da budu jedinstveni za odgovarajucu organizacionu
jedinicu. PokretaCi rezultata odrazavaju unikatnost strategije organizacije. Na
primer, pokretaci profitabilnosti mogu biti trZiSni segmenti u kojima organizacija
konkuriSe i posebni interni procesi i zadaci ucenja i razvoja, koji ¢e doneti

pretpostavljene koristi ciljnim potrosacima i trziSnim segmentima.

Dobar sistem merenja performansi trebalo bi da ima splet merila proslih i buducih
rezultata. Mere rezultata bez pokretaca tih rezultata ne govore o tome kako se
ishodi mogu ostvariti. Oni takode ne pruzaju ranu indikaciju o tome da li je
strategija uspeSno implementirana. Nasuprot tome, pokretaci rezultata, kao Sto su
trajanje ciklusa ili stopa defekata, bez mera rezultata mogu pokrenuti poslovnu
jedinicu da postigne kratkoroc¢na operativna poboljsanja, ali ne¢e ukazati na to jesu
li se ta operativna poboljSanja prevela u proSireno poslovanje sa postoje¢im i
novim potrosacima, i na kraju, u uspesne finansijske rezultate. Sistem merenja

performansi mora sadrzati splet rezultata (prosli rezultati) i pokretaca tih

145



6. Elementi organizacije i njihovo merenje

rezultata (vodeéi pokazatelji) koji su prilagodeni jedinstvenoj strategiji

organizacije.

6.4. Merenje varijabli sistema merenja performansi

Na osnovu izloZenih teorijskih saznanja u vezi sa sistemom merenja performansi,
varijabla ovog elementa koja ¢e se meriti bi¢e raspon odgovornosti. Raspon
odgovornosti je definisan kao opseg moguénosti za dostizanje uc¢inaka merljivih
velicina koje su dodeljene nekoj poziciji. Ako je rezultat projektovanja
organizacione strukture bila raspodela zaduZenja, rezultat projektovanja sistema
merenja performansi jeste raspodela odgovornosti na organizacione jedinice

(sektore, sluzbe, odeljenja...), radne grupe, timove, sve do nivoa pozicija.

Projektovanje sistema merenja performansi podrazumeva identifikovanje klju¢nih
indikatora ucinka, odredivanje mera za kljucne indikatore, dodeljivanje definisanih
mera do nivoa pozicija i definisanje sistema nagradivanja, kojim se Citav sistem
stavlja u pogon. Princip koji se podrazumeva prilikom definisanja raspona
odgovornosti za neku poziciju slican je principu koji je vaZio za definisanje raspona
zaduZenja. Jedna pozicija ima raspon odgovornosti koji zavisi od mera ucinka koje
su dodeljene toj poziciji, ali i mera ucinka koje su dodeljene svim pozicijama koje
su u linijskom lancu direktno ili preko drugih pozicija ispod te pozicije. Prema
tome, menadZerske pozicije imaju raspon odgovornosti koji predstavlja sumu
odgovornosti svih pozicija koje se nalaze ispod te pozicije u hijerarhijskom lancu,

ukljucujuci i odgovornost koja je dodeljena direktno toj poziciji.

Za merenje raspona odgovornosti takode je neophodno definisati na¢in merenja,
odnosno odgovarajucu skalu za merenje. U tabeli 7 definisana je skala merenja
raspona odgovornosti. Skala se sastoji od 7 numerala i pravila po kojima ¢e se
numerali dodeljivati definisanoj varijabli raspona odgovornosti. Definisana skala
predstavlja diskretnu skalu sa diskretnim merama koje mogu uzeti samo odredene
vrednosti (u ovom slucaju cele brojeve) i ne mogu imati medu vrednosti. U pitanju
je ordinarna skala, posto svaki slede¢i numeral u nizu predstavlja ve¢u vrednost

varijable od prethodne.
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Tabela 7. Skala za merenje raspona odgovornosti

Vrednost

Opis odgovornosti pozicija

Ne poStuju se ni osnovne odgovornosti iz zakona, kolektivnog ugovora,
ugovora o radu i td.

[1

Odgovornosti definisane zakonom, opsStim i posebnim kolektivnim ugovorom,
ugovorom o radu i td.

[11

Odgovornost za primenu procedura, uputstva, standarda, bez prevelike
kreativnosti i samostalnosti u ostvarivanju ucinaka

IV

Odgovornost za postizanje ciljeva u procesima podrske, ucinci vezani za
postovanje budzeta, sa ve¢im stepenom u izboru nacina kako ¢e se ucinci
ostvariti.

\Y%

Odgovornost za postizanje ciljeva u osnovnim procesima, uéinci vezani za
ulazne resurse, cenu kostanja i sl.

VI

Odgovornost za postizanje ciljeva organizacije, ucinci vezani za finansijske
pokazatelje, ostvarene prihode, profiti sl.

VII

Odgovornost za strateSke u¢inke ROI, trziSni udeo, vrednost akcija i sl.

Dakle, teorijska varijabla raspon odgovornosti operacionalizovana je definisanom

skalom, tako da se mogu utvrdivati njene vrednosti, odnosno vrsiti merenje

raspona odgovornosti. Prakti¢na primena skale bi trebala da pokaze da li su

ispunjeni uslovi validnosti i pouzdanosti.

Definisanom skalom merenja dokazana je pojedinacna hipoteza

H22:

Moguce je meriti varijable sistema merenja performansi.

6.5. Projektovanje organizacione kulture

Projektovanjem organizacione strukture i sistema merenja performansi definisani

su osnovni gradivni blokovi organizacije. IzvrSena je raspodela resursa i njihovo

usmeravanje prema strateski kriticnim operacionim i trziSnim jedinicama, uveden

je informacioni sistem Kkoji omogucava uspeSno obavljanje strateskih uloga

zaposlenih prema definisanim kriticnim faktorima uspeha, definisane su mere
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uCinaka i ciljne vrednosti svake pozicije i vezivanje nagrada i podsticaja sa

ostvarenjem strateskih i finansijskih ciljeva.

Tre¢i element organizacije koji je predmet projektovanja jeste organizaciona
kultura. Organizaciona kultura predstavlja osnovne pretpostavke, zajednicke
vrednosti i verovanja koja odreduju nacin na koji se ¢lanovi organizacije ponasaju i
ophode jedni prema drugima i naCin na koji pristupaju svojim poslovima.t! [ako se
definicije kulture medusobno razlikuju, sve definicije u prvi plan isticu nekoliko
stvari: (1) kultura je nesto Sto dele svi ¢lanovi jedne organizacije, (2) vrednosti (Sta
je vazno) i verovanja (kako stvari rade) su osnovne komponente kulture i (3)
kultura obuhvata norme i ocekivanja koja uticu na misljenje i ponasanje ¢lanova

organizacije.

Svaka organizacija ima svoju jedinstvenu kulturu. Koreni jedne organizacione
kulture nalaze se u organizacionim verovanjima i filozofiji o vodenju poslovanja, u
razlozima zasto radi ono Sto radi onako kako to radi. Kultura neke organizacije
manifestuje se u vrednostima i poslovnim nacelima koje menadZment promovise i
primenjuje, u sluzbenim glasilima, njenim obic¢ajima i pri¢ama, u stavovima i
ponaSanju zaposlenih, u pritisku od strane kolega u vezi sa pridrZzavanjem
temeljnih vrednosti, u politici organizacije, u pristupu upravljanju ljudskim
resursima i reSavanju problema, u njenom odnosu sa eksternim interesnim
grupama i u ,licnosti“ koja proZima njeno radno okruzenje (Kaplan & Norton,
2010). Neke od nabrojanih socioloSkih fenomena su vidljive na povrsini, a neke

deluju suptilnije (Cooke & Rousseau, 1988).

Vrednosti i verovanja odredene kulture mogu nastati u razliitim delovima
organizacije i razli¢itim nivoima hijerahije. Cak se organizacione kulture delova
organizacije medusobno mogu razlikovati, pa se tako moZe govoriti o kulturi top
menadZzmenta, kulturi srednjeg menadZmenta, kulturi organizacionih delova -
ljudski resursi, prodaja, istrazivanje i razvoj i sl. Vrednosti i verovanja mogu
proizadi iz filozofije nekog uticajnog menadZera (npr. generalnog direktora), a

mogu proizac¢i i iz primerenih akcija nekog zaposlenog, projektnog tima ili

61 (Cooke & Rousseau, 1988)
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odeljenja. Ipak, najceS¢e elemente kulture, poslovna nacela, pravila za pristupanje
zaposlenima, kupcima, akcionarima i zajednici u kojoj organizacije posluje,
odreduje sam osnivac ili lider organizacije. Vremenom se pravila i nacela
ukorenjuju, postaju deo naCina poslovanja, prihvataju se od strane menadZera i
zaposlenih i potvrduju se zapoSljavanjem novog kadra koji ih usvaja i poStuje kao

sluZzbene vrednosti i praksu.

Edgar Schein je u svojoj knjizi ,,Organizaciona kultura i liderstvo“ identifikovao pet

nacina kojima se moze pojacati i uticaj na organizacionu kulturu. To su:62

1. Na Sta lideri obrac¢aju paznju (tj. Sta lideri primecuju i komentariSu), mere i
kontroliSu;
Reakcije lidera u kriti¢cnim momentima i kriznim situacijama;

Igranje uloga, obuka i trening od strane lidera;

W N

Kriterijumi za raspodelu nagrada i statusa;

5. Kriterijumi za regrutaciju, selekciju, promociju i penzionisanje.
Schein je takode identifikova pet sekundarnih nacina za Sirenje i pojacavanje
organizacione kulture, koji deluju samo ako su uskladeni sa prvih pet faktora.
Drugim recima, ako se organizacija fokusira iskljuc¢ivo na sekundarne mehanizme
uticaja, nece moci da oblikuje svoju kulturu. To su:

1. Organizaciona struktura i dizajn;
Sistemi i procedure;
Dizajn fiziCkog okruZenja i zgrada;

Price, legende, mitovi o vaznim dogadajima i ljudima;

ook W N

Formalne izjave o filozofiji, verovanjima i pravilima (tj. izjave o misiji i
viziji).

Kultura koja obuhvata vrednosti, verovanja i norme ponasanja koje se temelje na
strategiji, znacajno doprinosi snazi i efikasnosti napora tokom realizacije strategije
organizacije (Carmeli & Tishler, 2004). Na primer, kultura u Kkojoj se ceni
Stedljivost i Stednja, podsticate zaposlene da identifikuju prilike za ustede u

troSkovima, Sto odgovara strategiji niskih troskova. Kultura koja je izgradena na

62 (Schein, 1985)
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nacelima zadovoljavanja potreba kupaca, jednakog odnosa prema svim kupcima,
operativne izvrsnosti i ve¢eg ovlas¢ivanja zaposlenih, podstice ponasanja i dug koji
podrZava strategiju koja je vezana za visok kvalitet proizvoda i vrhunsku uslugu
kupcima. Kultura u kojoj su osnovne vrednosti preduzetnicka inicijativa,
kreativnost, promena i timski rad, podsticate kreativhu saradnju i trziSne
promene, Sto je u skladu sa uspeSnom realizacijom inovacija proizvoda i strategije

tehnoloskog vodstva.

Kultura koja podstice akcije koje idu u prilog uspesnoj implementaciji strategije,
zaposlenima prica jasnu sliku poZeljnih ponaSanja i rezultata, ali i stvara znatan
pritisak od strane kolega za pridrzavanje kulturno prihvatljivih normi. Sto je veza
izmedu strategije i kulture jaca, to kultura viSe podstice ljude na ponasanja i
operativne aktivnosti koje podrZavaju realizaciju strategije (Aiken & Hage, 1968).
Dakle, kultura koja se temelji na strategiji usmerava energiju prema pozitivnim
organizacionim rezultatima. U organizacijama u kojima su strategija i kultura
neuskladene, ponasanja koja su potrebna za uspe$nu realizaciju strategije nisu
uskladena sa ponasanjima i vrednostima u prevladavajucoj kulturi. Takav sukob
gotovo uvek stvara otpor zaposlenih koji su snazno vezani za postojecu kulturu.
Ukoliko je otpor uzrokovan kulturom prema akcijama i ponaSanjima koje su
potrebne za dobru realizaciju snaZan i Siroko rasprostranjen, on predstavlja
ogromnu prepreku koju je neophodno ukloniti da bi se realizacija strategije mogla

nastaviti.

Kultura koja sadrZi vrednosti i ponaSanja koja olakSavaju realizaciju strategije,
podstiCe predanost i identifikovanje zaposlenih sa vizijom, misijom i strategijom
(Burton, DeSanctis, & Obel, 2006). Kada se kultura organizacije temelji na
ponasanjima koja su potrebna za uspesnu realizaciju, zaposleni uglavnom imaju
pozitivniji stav prema svom poslu, organizaciji i ciljevima rada. Kao posledica,
zaposleni su spremniji da uloZe napor u realizaciji strategije, ostvarivanje Zeljenih
rezultata i realizaciji strateske vizije. O ovome je bilo reci i u delu o moguéim

nacinima motivacije zaposlenih.

Iznete Cinjenice govore u prilog znacaju projektovanja treeg elementa

organizacije - organizacione kulture. Uskladivanje kulture sa zahtevima za
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uspeSnu realizaciju strategije zasluZuje punu paznju visih menadzZera. Cilj
menadZera je stvoriti i podupirati kulturu koja ¢e energiju usmeriti ka efikasnoj
realizaciji. Dobro izgradena kultura podstiCe stavove o prihvatanju promena,
stvara snaZan pritisak od strane kolega ka ponaSanjima koja idu u prilog dobroj
realizaciji strategije i jaCa entuzijazam i predanost osoblja realizaciji ciljeva

organizacije (Kaplan & Norton, 2004).

Neuskladenost ponaSanja koja kultura podrZava i ponasSanja koja su potrebna za
dobru realizaciju strategije, Salju razliCite poruke ¢lanovima organizacije, Sto ih
primorava da se odluce za jednu vrstu ponasanja. Dilema koju ¢lanovi organizacije
mogu imati je da li biti odan kulturi i tradiciji organizacije (kao i sopstvenim
vrednostima i verovanjima koje su verovatno kompatibilne sa kulturom) i biti
indiferentan prema akcijama i ponasanjima koja podsticu bolju realizaciju
strategije ili bi trebalo podrzavati ulaganja u realizaciju strategije i ukljuciti se u

akcije i ponasanja koja se protive kulturi?

Kada je kultura preduzeca neuskladena sa zahtevima za uspeh strategije, kultura
se mora, Sto je brZe moguce, izmeniti. lako pomirenje sukoba izmedu strategije i
kulture ponekad moZe zahtevati preispitivanje strategije, ono ceS¢e zahteva
reviziju neuskladenih elemenata kulture (Puranam, Raveendran, & Knudsen,
2012). Sto su delovi kulture losije uskladeni, to je teZe implementirati nove ili
drugacije strategije, sve dok se ne uspostavi bolji odnos izmedu strategije i kulture.
Veliki i dugotrajni sukob izmedu kulture i strategije oslabljuje, a moZe i unistiti

menadZerske napore za stvaranjem efektivnije strategije.

6.5.1. Uskladivanje strategije i organizacione kulture

MoZe se postaviti pitanje da li prilikom definisanja strategije istu treba uskladiti sa
delovima prevladavajuce organizacione kulture ili je nakon definisanja strategije
moguce projektovati i menjati elemente organizacione kulture koje
onemogucavaju njenu efikasnu realizaciju? Buduc¢i da je u ljudskoj prirodi da se
Covek veZe za stare i poznate stvari, odnosno za duboko usadene vrednosti i
navike, projektovanje i menjanje organizacione kulture radi uskladivanja sa

strategijom jedno je od najtezZih menadZerskih zadataka (Jones, 2012). Potrebno je
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duZe vreme predanog rada i uloZene energije menadZera da se nezdrave kulture
zamene zdravim ili da se iskorene odredena neZeljena ponaSanja (Marcoulides &
kulture razlikuju od neuspesSnih jeste kompetentno liderstvo na najviSem
hijerarhijskom nivou (Jevti¢, 2007). Uvodenje velike promene kulture zahteva

veliku mo¢, a ona se obi¢no nalazi na samom vrhu organizacije.

Kao Sto je prikazano na slici 32, prvi korak u promeni neodgovarajuce
organizacione kulture predstavlja identifikacija nefunkcionalnih delova postojece
kulture i razloga zbog kojih isti sprecavaju realizaciju novih strateskih inicijativa i
ostvarivanje ciljeva organizacije. U drugom koraku, menadZeri jasno definiSu
Zeljena nova ponasanja i klju¢ne odlike kulture koju Zele stvoriti. Tre¢e, menadZeri
moraju svim interesnim grupama otvoreno govoriti o neodgovaraju¢im aspektima
postojece kulture i objasSnjavati zaSto ¢e i kako nova ponaSanja podrzati uspeh
organizacije i uveriti ih u potrebu za promene kulture i u koristi koje ¢e doneti
nova kultura. Poslednji i najvazniji korak predstavlja konkretne akcije koje ¢e
pokrenuti Zeljena nova ponaSanja - akcije koje svi razumeju doprinece nastanku

ponasanja i prakse koje ¢e dovesti do uspesSne realizacije strategije.

Identifikovati utemeljene odnosno neutemeljene
Korak 1 N o
. delove postojece strukture u odnosu na strategiju
A
Jasno definisati nova ponasanja i
‘agle kljucne odlike nove kulture

Otvoreno govoriti o problemima postojece kulture
Korak 3 i objasnjavati zasto ¢e nova ponasanja poboljsati
rezultate organizacije

Vidljivim i agresivnim akcijama modifikovati

el kulturu - stvarnim i simbolickim akcijama

Slika 32. Menjanje postojece kulture®3

63 (Thompson, Strickland III, & Gamble, 2008, p. 379)
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Organizacija se moZe uspesno suociti sa tako velikim zadatkom kao $to je kulturna
promena samo uz pomo¢ snaznog liderstva i zajednickih akcija na mnogim
frontovima. Kada se radi o manjim podeSavanjima strategije, potrebno je manje
vremena i napora da se vrednosti i kultura usklade sa strategijom. Medutim,
menadZeri i tada imaju klju¢nu ulogu u saopStavanju potrebe za novim kulturnim

ponasSanjima i lansiranjem aktivnosti koje ¢e kulturu dovesti u sklad sa strategijom.

6.5.2. Organizaciona kultura u funkciji kontrole

Organizaciona kultura je vaZan, ako ne i najvaZzniji, element organizacije zbog jos
jednog razloga. Bez obzira na nivo ili mesto nastajanja, kultura je vazna zato Sto
snazno utice na ljudsko ponasanje, a pri tome se jako tesko menja i gotovo je
nevidljiva za laike i ljude koji o njoj ne znaju i ne razmisljaju mnogo. Kultura utice
na ponasanje pojedinca preko normi ponasanja i zajednic¢kih vrednosti grupe ljudi.
Norme ponasanja su uobicajeni ili opsti oblici ponaSanja koji su prisutni u grupi i
koji se odrzavaju zato Sto su pripadnici grupe skloni da se ponasSaju tako da te
oblike ponaSanja prenose na nove ¢lanove, pri cemu nagraduju one koji se dobro
uklapaju, a sankcioniSu one koji to ne cine (Schein, 1985). Zajednicke vrednosti
podrazumevaju znacajne interese i ciljeve koje deli vecina ljudi u grupi, a koji imaju
tendenciju da na odredeni nacin oblikuju ponaSanje grupe i ¢esto dugo opstaju, ak

i ako se sastav grupe promeni (Schein, 1985).

Zbog velikog uticaja na ponaSanje zaposlenih, organizaciona kultura ima jos jednu
vaznu funkeciju, a to je funkcija kontrole zaposlenih, njihovih odluka i aktivnosti. U
delu o projektovanju sistema merenja performansi bilo je reci da je u pojedinim
situacijama i na pojedinim pozicijama potrebno podsticati preduzetnicko
ponasanje i inicijativu kod zaposlenih. ReCeno je da se kreativnost postiZe u vecoj
meri kada se mere ucinka definiSu za izlazne parametre iz procesa i kada se raspon
odgovornosti definiSe na viSem nivou od raspona kontrole. Takav sistem merenja
performansi podsti¢e kod zaposlenih inicijativu da se pronadu nacini da se

postigne viSe i posao uradi efikasnije.

[ pored definisanog sistema merenja performansi koji usmerava aktivnosti

zaposlenih prema zajednickim ciljevima, nije redak slucaj da zaposleni vide Sansu
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u necemu S$to moZe biti viSe Stetno nego korisno za organizaciju, a $to nije u koliziji
sa definisanim uc¢incima. Prilika da se poveca profit moZe se videti u moguc¢nosti da
se proizvodi isporuce ispod definisanog nivoa kvaliteta (npr. rok upotrebe na
isteku, greske na proizvodu) i to na primer pod izgovorom da niko zbog toga nece
biti povreden. Tehnicki direktor moze odluciti da se generalni servis opreme odloZi
za sledecu godinu, kako bi se smanijili troSkovi odrzavanja u tekucoj godini. Uvek
kada su zaposleni u prilici da donose odluke, neophodna su i ogranicenja koja ce
sprecavati donoSenje loSih odluka. OgraniCenja su neophodna i kada su zaposleni u
prilici da donesu odluke od kojih ¢e oni imati licne koristi, na ustrb koristi za

organizaciju.

Jedan od nacina kojima menadZeri utiCu da se zaposleni angaZuju na pravim
aktivnostima jeste definisanje i Sirenje skupa zajednickih vrednosti. Zajednicke
vrednosti predstavljaju verovanja koja definiSu osnovne principe, svrhu i pravac
delovanja. Ova verovanja uglavnom proisticu iz licnih vrednosti osnivaca ili lidera
organizacije. Zajedni¢ke vrednosti daju smernice o odgovornostima prema
potroSacima, zaposlenima, drusStvu i ostalim interesnim grupama. One pruzaju
smernice u slucajevima kada pravila i procedure same po sebi nisu dovoljne.
Formalni dokumenti u kome se eksplicitno navode zajednicke vrednosti nazivaju
se obicno izjava o misiji ili kredo kompanije. Primeri vrednosti jedne kompanije

mogu se na primer definisati na slede¢i nacin (Kaplan & Norton, 2010):

— Izvrsnost - Zadovoljavamo se samo najboljim, u svemu Sto radimo.
Konstantno ¢emo preispitivati granice. Najvete uZzivanje bice otkrivanje
koliko dobri mi zaista moZemo da budemo.

— Integritet - Na$ odnos sa klijentima je otvoren, iskren i srdacan. Kada se
obaveZemo da ¢emo nesto uciniti, mi to i u¢inimo. Kada kazemo da nesto ne
mozZemo ili ne Zelimo da uradimo, mi to i ne uradimo.

— PoStovanje - Mi se prema drugima odnosimo onako kako bismo voleli da se
drugi odnose prema nama. Mi ne toleriSemo da nas neko zlostavlja ili ne

postuje. Okrutnost, okorelost i arogancija ne Zive ovde.
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— Komunikacija - Mi imamo obavezu da komuniciramo. U naSoj kompaniji
odvajamo vreme da medusobno pri¢amo, ... i sluSamo. Verujemo da je svrha
informacije da pokrene i da ona zaista i pokrece ljude.

U malim organizacijama prenoSenje zajedniCkih vrednosti ostvaruje se u
potpunosti na neformalan nacin. Zaposleni koji su u svakodnevnom kontaktu sa
osnivacima i top menadZerima u prilici su da ,prepiSu“ ponasanja i vrednosti od
svojih pretpostavljenih, bez njihovog eksplicitnog navodenja u dokumentima
kompanije. Kako organizacije postaju vece, neophodna je formalizacija ovog
procesa kroz artikulisanje i komunikaciju formalnog sistema verovanja. Sistemi
verovanja predstavljaju eksplicitan skup organizacionih definicija koje top
menadZzment formalno komunicira i sistematski obnavlja, kako bi se obezbedile
osnovne vrednosti, svrha i pravac delovanja organizacije (Schein, 1985). Izjava o
misiji i kredo kompanije trebalo bi da svim zaposlenima da osecaj ponosa i svrhe
rada u organizaciji. Prema definicijama poslovne strategije koje su date u Cetvrtom
poglavlju, zajednicke vrednosti i norme ponaSanja nazivaju se perspektivhom

strategijom organizacije.

Zbog toga Sto se izjave o misiji obraaju svim nivoima u organizaciji, od
proizvodnog radnika do predsednika kompanije napisane su na visokom nivou
apstrakcije i opStosti. One ne mogu biti nikada dovoljno specificne da zaposlenima
ukazu kako bi trebalo da se ponaSaju i odlucuju kada se nadu u novim situacijama i
pred tesSkim odlukama. Inspirativne izjave u misiji nisu dovoljno konkretne da bi
mogle da pruze konkretne smernice u radu. Za sprecavanje aktivnosti koje
poslovanje mogu dovesti u rizi¢nu poziciju ipak je potrebno postaviti jaca
ograni¢enja i povudi jasnije granice izmedu poZeljnog i nepoZeljnog ponasanja
(Jankala, 2007). Organizaciona kultura kroz utvrdivanje sistema vrednosti samo

donekle uspostavlja ove granice.

U delatnostima koje zahtevaju visoke performanse menadZeri se suocavaju sa
problemom ogranicavanja oportunistickog ponasanje zaposlenih. Sa jedne strane,
oportunizam je vazna komponenta inovacija u visoko konkurentnim delatnostima.
Na trZiStima koja se brzo menjaju menadzZeri moraju da ohrabruju podredene da

konstantno tragaju za novim idejama i novim nacinima za stvaranje vrednosti. Sa
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druge strane, isti taj oportunizam predstavlja znatan rizik u poslovanju. Zaposleni
mogu slediti Sanse koje bi menadZeri vrlo rado zaobisli. Zbog toga je u visoko
konkurentnim delatnostima neophodno i¢i jedan korak iza misije, inspirativnih
izjava i verovanja. MenadZeri moraju uspostaviti granice ili ,instalirati koc¢nice” za
odredene aktivnosti tako Sto ¢e zaposlenima jasno saopstiti koja ponaSanja i
mogucnosti prelaze dozvoljene granice. Drugim reima, menadzZeri moraju reci
zaposlenima ,Sta ne treba raditi“ i ohrabrivati ih da inoviraju i traze sve
raspoloZive mogucnosti, kako bi se kretali Sto brze prema postavljenim ciljevima,

ali u domenu jasno definisanih granica.

Ideja o nametanju ogranicenja ili granica u oportunistickom ponasanju nije nista
novo. Ovaj koncept je duboko ukorenjen u Deset BoZjih zapovesti, koje do danas
Cine temelj jevrejske i hriS¢anske vere:64
1. Nemoj imati drugih bogova osim mene.
2. Ne pravi sebi idola niti kakva lika; nemoj im se klanjati niti im sluZiti.
3. Ne uzimaj uzalud imena Gospoda Boga svojega.
4. Secaj se dana odmora da ga svetkuje$; Sest dana radi i svrSi sve svoje
poslove, a sedmi dan je odmor Gospodu Bogu tvojemu.
5. Postuj oca svojega i majku svoju.
6. Ne ubij.
7. Ne Cini preljube.
8. Ne kradi.
9. Ne svedoci lazno na bliZnjega svojega.
10. Ne poZeli nista Sto je tude.
Treba primetiti da su devet od deset zapovesti iskazane na preskriptivan nacin.
BozZje zapovesti ne govore ljudima Sta treba da rade; oni ukazuju na ono Sto ne

treba raditi. Oni prave granice koje jasno opisuju ponasanja koja nisu dopustiva.

Ovo je jednostavan, a istovremeno krajnje mocan, princip za sve menadZere.
Dovoljno je zapitati se, ako Zelite da se zaposleni ponasaju inovativno, kreativno i

preduzetnicki, da li je bolje re¢i im Sta da rade ili sta ne treba da rade. Kada

64 http://sr.wikipedia.org/sr-el//JeceT_Boxujux_sanoBectu
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menadZeri kazu podredenima Sta bi trebalo da rade, oni jednostavno to i rade.
Kada postoje naredenja, prirucnici, procedure i sl. zaposleni se trude da po njima i
rade. U odredenim situacijama (o ¢emu je bilo reci ranije) ovakvo ponaSanje je

odgovarajuce, ali ne i u situacijama gde se od zaposlenih trazi inicijativa.

Dakle, maksimum napora i inovacije za efektivno implementiranje strategije
postici ¢e se (1) kreiranjem zajednickih verovanja (organizacione kulture) i misije,
(2) postavljanjem ambicioznih ciljeva, (3) povezivanjem sistema nagradivanja sa
postignu¢ima i (4) deklarisanjem odredenih aktivnosti za nepoZeljne. Samo tada ¢e
zaposleni mo¢i da na Sanse na koje nailaze odgovore na kreativan i bezbedan nacin
za organizaciju. Odnos i povezanost sistema verovanja i ogranicenja prikazani su

na slici 33.

\ Vo o/

Sistem verovanja /

Sistem ogranicenja /

Podrudje za istrazivanje i
davanje podrske

\

N\
[ / N

Slika 33. Podrudje za istrazivanje i razvoj organizacije®>

6.5.3. Ogranicenja u poslovnom ponasanju

Sistem ogranicenja odnosi se na specifi¢ne rizike koje bi trebalo izbegavati, Sto je u
skladu sa definisanom poslovnom strategijom. Najosnovniji oblik ogranicenja u
poslovhom ponasanju jeste onaj koji komunicira standarde i nacin ponasanja za
sve zaposlene. Ovakvi sistemi se obi¢no nazivaju kodeks poslovnog ponaSanja.

Slicno kao i Deset zapovesti, kodeks ponaSanja iskazan je u negativhom obliku,

65 (Simons, 1995, p. 42)
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odnosno on ukazuje na ponasanja koja su zabranjena i koja bi trebalo izbegavati.
Takvi iskazi obi¢no sadrZe sledeca ogranicenja:

— konflikt interesa - zabranjeno je zaposlenima da imaju veliki udeo u
organizacijama koje posluju sa naSom organizacijom.

— aktivnosti koje krSe anti-trustovske zakone - zabranjeno je da zaposleni
budu u dosluhu sa konkurencijom kod definisanja cena.

— obelodanjivanje poverljivih informacija - zabranjeno je davanje informacija
iz organizacije nekome kome nisu namenjene.

— nelegalna plac¢anja predstavnicima vlasti - zabranjeno je bilo kakvo pla¢anje
koje je u suprotnosti sa zakonom, radi ubrzavanja neke procedure ili
dobijanja specijalnog tretmana.

Prema istrazivanju, viSe od 75% srednjih i velikih kompanija u Americi, kompanija
koje imaju vrednost veéu od 100 miliona dolara imale su formalni kodeks
poslovnog ponasanja.t® Kodeksi ponasanja podsecaju sve zaposlene na liniju koju u
ponasanju i aktivnostima ne smeju da predu. Kada postoji pritisak da se stvari
zavrSe, Sto je svakodnevna pojava na poslu, ljudi padaju u iskuSenje da zarad
ostvarivanja ciljeva organizacije naprave kompromis sa licnim vrednostima i
standardima. IstraZivanje koje je sprovedeno 1997. godine o izvorima i
posledicama pritisaka na radnom mestu pokazala je da vise od pola (56%)
ispitanih menadZera i zaposlenih (njih oko 1.300) je u nekom trenutku osetilo
ogroman pritisak koji je zahtevao da urade neSto Sto nije eticki. Takode, 60%

ispitanika veruje da je ovaj pritisak veci u poslednjih 5 godina.t”

Potreba za kodeksom poslovnog ponaSanja najveca je u kompanijama cija se
strategija zasniva na poverenju i reputaciji kvaliteta i integriteta. Najbolji primer su
kompanije koje nastupaju na inostranim trziStima pomocu strategije koriS¢enja
fransSiza, kao Sto su McDonald’s, Pizza Hut, KFC, Hilton Hotels, SUBWAY®, Marriott
International, Hertz i dr. Najvei problem davalaca franSiza jeste odrZavanje
kontrole kvaliteta. Inostrane kompanije koje primaju fransizu ne ispunjavaju uvek

uslove doslednosti i standardizacije, posebno kad lokalna kultura ne naglasava iste

66 (Sweeney & Siers, 1990, pp. 34-40)
67 (Boyd, 1997)
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elemente kvaliteta. U takvim kompanijama svaka aktivnost zaposlenih koja moZe
ugroziti reputaciju brenda na trziStu potencijalno je opasna za vrednost citave
franSize. NaruSena reputacija moze biti toliko ozbiljna, da potpuno onemoguci

dalju realizaciju poslovne strategije.

Na slican nacin se Stite konsultantske i revizorske kompanije, kao Sto su na primer
McKinsey & Company ili PricewaterhouseCoopers. Posebno osetljiv deo u poslovanju
ovih kompanija jeste onaj koji je vezan za koriS¢enje podataka klijenata. Kodeksom
poslovnog ponaSanja, najstroZije je zabranjeno lazno predstavljanje podataka i
naruSavanje poverljivosti prema klijentima. MoZe se pretpostaviti kakve bi
konsekvence na fransizu imalo saznanje da su proverljivi podaci od nekog klijenta
procureli i dosli u ruke konkurenata. Njihova reputacija i integritet bi u tom slucaju

bili ozbiljno naruseni.

Pored kompanija koje koriste franSize za Sirenje biznisa, kodeks ponasanja vaZan
je i za profesije koje zavise od poverenja javnosti. Racunovode, advokati, lekari i
slicna zanimanja primeri su profesija koje svoju reputaciju ¢uvaju preko udruzenja
koja propisuju pravila i postavljaju granice. Svaki ¢lan udruZenja profesionalaca
mora se drZati propisanih pravila kako bi imao status €lana udruZenja. Ove granice
jasno govore o ponasanjima koja mogu narusiti opStu sliku profesije, zbog cega svi
Clanovi moraju da ih poStuju. Primer standarda etickog ponasSanja Nacionalnog
udruZenja racunovoda u Americi, navodi da svi ¢lanovi moraju da:68
— izbegavaju stvarne i oCigledne konflikte interesa i davanje saveta bilo kojoj
stranci u potencijalnom konfliktu;
— se uzdrZe od angaZovanja na aktivnostima koja ukazuju da ¢e njihova
realizacija podrazumevati neeti¢cko ponasanje;
— odbiju svaki poklon, uslugu ili gostoprimstvo koji utice ili moZe da utice na
njihove aktivnosti;
— se uzdrze od bilo kakvog aktivnog ili pasivnog uruSavanja legitimnih i

etickih ciljeva organizacije;

68 National Association of Accountants, ,Statement on Management Accounting: Standards of
Ethical Conduct form Management Accountants®, Statement No. 1C, New York, 1983.
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— prepoznaju i prenesu sva ogranicenja koja mogu negativno uticati na
miSljenje ili obavljanje aktivnosti;
— se uzdrZze od uclestvovanja ili podrSke svih aktivnosti koje mogu
diskreditovati profesiju.
U jednom istrazivanju, u kome su ucestvovali menadZeri profit centara, istraZivane
su situacije koje su navodile ljude da se ponasSaju neeticki. Rezultati su pokazali da
su menadZeri CeS¢e pokuSavali da ,Stimuju“ ostvarene rezultate kada su uslovi
poslovanja nestabilni i konkurentsko okruZenje neizvesno.®® Zakljucak koji se
moZe izvesti jeste da Sto je veci pritisak za ostvarivanje ucinaka i iskusenja u koja
mogu doci zaposleni, veta je potreba za paZljivim definisanjem pravila u
poslovnom ponasSanju. Projektovanje sistema merenja performansi, izrada biznis
planova, Balanced Scorecard-a, sistema kontrole, postavljanje ciljeva, mera i
definisanje nagrada, jesu nacini na koje menadzZeri pokrecu zaposlene da
implementiraju definisanu strategiju. Istovremeno, ovi elementi stvaraju pritisak
kod zaposlenih. Odredeni pritisak ka rezultatima je svakako koristan, jer stvara
situaciju u kojoj su zaposleni viSe angaZovani. Ipak treba imati na umu da Sto je
pritisak viSe izraZen, potrebna su jasnija pravila i ograni¢enja u poslovnom

ponasanju, pre svega, Sta se nikako ne sme raditi.

6.5.4. Ogranicenja u strateSkim usmerenjima

Sistemi verovanja i pravila poslovnog ponaSanja govore o rizicima koji mogu
nastati ako zaposleni donose pogreSne odluke u vezi sa balansiranjem izmedu
razliCitih tenzija koje se javljaju u poslovanju - teZnja za povecanjem profita,
rastom organizacije i kontrolom poslovanja. Pored ovih rizika, koji se uglavnom
odnose na odluke koje donose menadZeri i zaposleni srednjeg i niZeg nivoa, u
poslovanju se javlja joS jedan rizik koji se tice dugorocno rasta i razvoja, a vezan je
za nepotrebno rasipanje resursa i vremena na inicijative koje nisu u skladu sa
poslovnhom strategijom (Miller, 1986). Ovde su u pitanju odluke viseg
menadZzmenta koje se odnose na ulaganja u nova trzista, nove delatnosti i nove

projekte, koje prema sadrzaju nisu utemeljene u postoje¢oj Kkorporativnoj i

69 (Merchant K., 1990)
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poslovnoj strategiji. Kao Sto je reCeno, na trziStu postoji bezbroj mogucnosti za
ulaganja, a istovremeno ogranicenja u raspoloZivom vremenu menadZmenta
kompanije. Najgori moguci scenario koji menadZment moZe izabrati jeste da
resurse i paznju rasipaju na mnogo razli¢itih inicijativa i projekata, bez
koncentracije na osnovnu delatnost koja ¢e dobiti dovoljno paznje, podrske i

resursa neophodnih za uspe$no poslovanje (Powell, 1992).

Logika uspostavljanja ograniCenja vezanih za strateSke inicijative organizacije
slicna je logici uspostavljanja pravila poslovnog ponaSanja. PoSto nije moguce
anticipirati sve Sanse koje postoje na trzistu i koje zaposleni mogu prepoznati i
razvijati, nema mnogo smisla nabrajati do detalja kako bi zaposleni trebalo da
stvaraju mogucnosti za plasman proizvoda ili usluga na trziStu. Zaposleni bi
trebalo sami da traZe prostor za inovacije, kreativnost i nove moguc¢nosti i da na
najbolji nac¢in shvate kako bi mogli da zadovolje potrebe kupaca i/ili da interne
procese prilagode tako da se ostvari maksimum efikasnosti i efektivnosti. Ipak,
medu inicijativama treba prepoznati i odbaciti one koje predstavljaju uzaludno
gubljenje vremena i resursa, Sto u praksi nije redak slucaj. Da bi se zaposleni
angazovali na aktivnostima koje podrZavaju osnovnu poslovnu strategiju, visi
menadZment bi trebalo da formuliSe koje poslovne moguc¢nosti i aktivnosti bi
trebalo izbegavati. Kao rezultat, dobija se zatvoren skup Sansi i mogucnosti na
kojima bi trebalo raditi i koje bi trebalo razvijati. Ograni¢enja u strateskim

usmerenjima implicitno definiSe trziSnu poziciju kompanije.

Chester Bernard je pre viSe od sedamdeset godina u svojoj knjizi ,The Functions of
the Executive” napisao ,..Za izbor je neophodno ograniciti mogucnosti. NalaZenje
razloga zasSto nesSto ne bi trebalo raditi je uobi¢ajen metod za odlucivanje Sta bi
trebalo raditi. Proces donoSenja odluka.. u velikoj meri predstavlja tehniku
suzavanja izbora.“ Za bolje razumevanje znacaja strateskih ogranicenja, korisno je
analizirati primere ovakvih granica u praksi. Neke od najpoznatijih izjava koje
uspostavljaju granice u strateSkom odlucivanju su slede¢e (Lewin & Stephens,

1994):
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— Jack Welch, CEO kompanije General Electric, javno je isticao da nece podrzati
nijednu investiciju u poslovnu ideju koja ¢e zauzimati jedno od dva prva
mesta na trzistu.

— Automatic Data Processing, jedna od najvecih kompanija u SAD koja se bavi
pruzanjem usluga kompanijama vezanih za ljudske resurse, obracune
zarada i razna administrativna reSenja, izradila je spisak klju¢nih zahteva za
investiranje u neki poslovni poduhvat. Zahtevi su se odnosili na prihod i
potencijal rasta, trziSnu poziciju, atribute proizvoda i internu strucnost.
Neispunjavanje bilo kog zahteva sa liste rezultirao je u odbacivanju takve
poslovne ideje.

— Tokom preokreta u kompaniji Chrysler, Lee lacocca odlucio je da sve resurse
preusmeri u Severno Americku auto industriju. Poslovanje u Evropi, Africi i
delatnosti van auto industrije proglaSena su za nepoZeljnim. Kao rezultat
toga, kompanija se povukla iz svih internacionalnih poslova i poslova
vezanih za lizing u Americi.

Navedeni primeri pokazuju kako menadZment kompanije koristi strateska
ogranicenja za jasnije odredivanje pravca delovanja i maksimizaciju uloZenog
vremena i energije. Raspoloziva energija u organizaciji bic¢e bolje iskoris¢ena ako
zaposleni paZnju usmeravaju ka implementaciji nameravane strategije i traZenjem
novih moguénosti u okvirima definisanog strateSkog pravca. U skladu sa
definisanom poslovnom strategijom (kako stvoriti vrednost za kupce i diferencirati
proizvode i usluge u odnosu na konkurenciju), efektivni menadZeri ¢e oznaciti koje
poslovne Sanse nisu u skladu sa definisanom strategijom i koje treba iskljuciti iz

razmatranja (Simons, 1995).

6.5.5. Snaga organizacione kulture

Pored samog sadrZaja, organizacione kulture se razlikuju i po stepenu uticaja na
obicaje i norme ponaSanja u organizaciji (Janicijevi¢, 1997). Kulture koje su duboko
ukorenjene, za razliku od onih koje to nisu, gadaju pravo u sustinu i svrhu

postojanja organizacije.
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Kulture koje su snaZne i kohezivne imaju one kompanije u kojima se posluje prema
jasnim i eksplicitnim nacelima i vrednostima, koje imaju menadZere koji dosta
vremena izdvajaju za prenoSenje tih vrednosti i nacela ¢lanovima organizacije i
objasnjavaju kako se te vrednosti i nacela vezuju za poslovno okruZenje. U takvim
organizacijama iste vrednosti su rasprostranjene i njima se sluZe menadzeri na
vrhu organizacije i zaposleni na najnizim nivoima. Organizacije sa jakom kulturom
imaju jasno definisan kompanijski karakter koga obi¢no podrzava korporativni
kredo ili izjava o vrednostima kompanije. MenadZeri redovno naglasavaju vaznost
koriS¢enja vrednosti i poslovnih nacela kao osnove za odlucivanje i preduzimanje
akcija. U preduzeé¢ima jake kulture, vrednosti i norme ponaSanja toliko su
ukorenjene da se ne menjaju ni kad preduzece preuzme novi lider, iako, ukoliko se
ne neguju, vremenom mogu oslabiti. Vrednosti i norme ponasSanja se ne menjaju ni
kada se organizacija odlu¢i na promenu strategije iz razloga sto su dominantni
elementi kulture kompatibilni sa postojetom kulturom ili zbog toga Sto su
dominantni elementi Kkulture strateSki neutralni i kompatibilni sa novim

varijantama strategije organizacije (Milgrom & Roberts, 1995).

Jaka kultura gotovo uvek pretpostavlja dobru uskladenost izmedu strategije i
kulture (od cega delimi¢no zavisi i uspeh organizacije). Neuskladenosti izmedu
strategije i kulture u preduzecu jake kulture obi¢no se dogadaju kad poslovno
okruzenje dozivljava neku veliku promenu koja zahteva drasticnu reviziju
strategije, zbog toga Sto se ne uklapa sa postojecom kulturom. Sukob izmedu
strategije i kulture moze se takode dogoditi u preduzecu sa snaznom kulturom, Cije
poslovanje postepeno slabi; kad se novi voda uvodi kako bi revitalizovao
poslovanje kompanije, on moZe preduzece usmeriti u takvom strateSkom pravcu
koji ¢e zahtevati drukcije norme ponasSanja i kulturu. U takvim slu¢ajevima mora

do¢i do velikog napora za promenu kulture.

Za razliku od kompanija sa jakom kulturom, slabe organizacione kulture
karakteriSe fragmentiranost, u smislu da se nijedan skup vrednosti dosledno ne
primenjuje, malo je normi ponaSanja u operativnim aktivnostima, a zaposleni u
preduzecu dele vrlo mali broj obi¢aja. Budu¢i da najvisSi menadZment ne promovise

nijednu odredenu poslovnu filozofiju niti pokazuje dugotrajnu predanost
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odredenim vrednostima ili operativnim praksama i normama ponasanja, zaposleni
u organizacijama sa slabom kulturom uglavnom ne osecaju korporativni identitet
(Schein, 1985). Iako se zaposleni donekle mogu identifikovati sa svojim
odeljenjem, kolegama, sindikatom, Sefom i biti im donekle odan, oni nece biti u
potpunosti predani ciljevima organizacije ili jasno definisanom nacinu poslovanja.
Nedostatak jasno definisanog korporativnog karaktera rezultira time Sto veliki broj
zaposlenih organizaciju smatra mestom za rad i zaradu, a da pri tome nema ni

strasti ni emotivne predanosti prema onome $to organizacija pokuSava ostvariti.

PosSto nema tradicija, verovanja, vrednosti, zajednickih veza i normi ponaSanja
kojima bi se menadZment mogao sluziti za podsticanje predanosti implementaciji
strategije, slabe kulture vrlo malo ili nimalo ne pomaZu implementaciju strategije.
[ako slabe Kkulture obi¢no ne predstavljaju neku vecu prepreku realizaciji
strategije, one nisu ni od velike pomoc¢i. Kada organizaciona kultura ne usmerava
energiju zaposlenih prema efikasnoj realizaciji strategije, menadZerima su na
raspolaganju sistemi nagradivanja i kompenzacije ili neka druga sredstva
motivacije, kako bi podstakli predanost zaposlenih ili pokusali usaditi vrednosti

koje ¢e vremenom podupreti proces realizacije strategije.

6.6. Merenje varijabli organizacione kulture

Varijabla organizacione kulture koja ¢e se meriti bi¢e raspon ogranic¢enja. Raspon
ograni¢enja se moze definisati kao opseg ograniCenja u aktivnostima koja su
definisana normama ponasanja, vrednostima i verovanjima koju dele ¢lanovi jedne
organizacije ili dela organizacije. Ako je rezultat projektovanja organizacione
strukture bila raspodela zaduZenja, rezultat projektovanja organizacione kulture
jesu, izmedu ostalog, ogranicenja u poslovnom ponasSanju ili pravila ponasanja koja
se odnosi na organizacione jedinice (sektore, sluzbe, odeljenja...), radne grupe,

timove, sve do nivoa pozicija na kojima su angazovani zaposleni.

Sadrzaj organizacione kulture ili nekog njenog dela nalaze se u verovanjima i
filozofiji o vodenju poslovanja, u razlozima zasSto radi ono Sto radi onako kako to

radi. Jedna pozicija u organizaciji ima raspon ogranicenja koji zavisi od normi
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ponasanja, vrednosti i verovanja koje, izmedu ostalog, namecu i ogranicenja u
ponasanju za tu poziciju, ali i svih pozicija koje su u linijskom lancu direktno ili
preko drugih pozicija ispod te pozicije. Prema tome, menadZerske pozicije imaju
raspon ogranicenja koji predstavlja uniju ogranicenja svih pozicija koje se nalaze
ispod te pozicije u hijerarhijskom lancu, uklju¢ujudi i ogranicenja koja je dodeljena

direktno toj poziciji.

Za raspon ogranicenja takode je neophodno definisati na¢in merenja, odnosno
potrebno je definisati odgovarajucu skalu za merenje. U tabeli 8. definisana je skala
merenja raspona ogranicenja. Skala se takode sastoji od 7 numerala, kako bi bila
lakSe uporediva sa skalama kojima se meri raspon zaduZenja i raspon
odgovornosti. U pitanju su pravila po kojima ¢e se numerali dodeljivati definisanoj

varijabli raspona ogranicenja.

Tabela 8. Skala za merenje raspona ogranicenja

Vrednost Opis definisanih ograni¢enja i usmerenja za poziciju

Za posmatranu poziciju ne postoje nikakva pravila (usmena ili pisana) kojima
I su regulisana standardi komunikacije, standardni za poslovni izgled, ne

postoje eksplicitno definisane vrednosti kompanije niti bilo koji kodeks
ponasanja, ako i postoje oni se ne koriste.

Na posmatranu poziciju uti¢u odredeni standardi, na primer standardi za

I I poslovni izgled, nacin odevanja za muskarce i za Zene, pravila za Sminkanje,
frizure, nakit, pravila oblacenja za terenske radnike i sl.

I II Na posmatranu poziciju utic¢u standardi interne komunikacije, standardi za
jezik, nacin oslovljavanja i pozdravljanja, usmene komunikacije i sl.

Na posmatranu poziciju uticu standardi eksterne komunikacije, standardi
IV komunikacije u direktnom kontaktu, standardi za telefon i faks, brigu o
gostimaii sl.

V Na posmatranu poziciju uticu definisane zajednicke vrednosti kompanije u
dokumentima kao $to su izjava o misiji, kredo kompanije i sl.

Na posmatranu poziciju uti¢u zajednicke vrednosti kompanije koje su na pravi
V I nacin shvacene i prihvacene, dokumenti su jasno napisani i na dobar nacin
komunicirani sa zaposlenima

VII Za posmatranu poziciju se postoje ograni¢enja vezana za strateSka usmerenja
kompanije, inicijative, ulaganja u nove projekte, razvoj kompanije i sl.

Teorijska varijabla raspon ogranicenja operacionalizovana je definisanom skalom,
tako da se mogu utvrdivati njene vrednosti, odnosno vrsiti merenje raspona
ogranicenja. Prakticna primena skale bi trebala da pokaZe da li su ispunjeni uslovi

validnosti i pouzdanosti.
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Definisanom skalom merenja dokazana je pojedinacna hipoteza

Hz3: Moguce je meriti varijable organizacione kulture.

6.7. Definisanje uskladenosti elemenata organizacije

Definisanje uskladenosti elemenata organizacije u funkciji je utvrdivanja istinitosti
postavljene opSte hipoteze istraZivanja da je proces projektovanja organizacije
mogucée unaprediti merenjem stanja i medusobnim uskladivanjem elemenata
organizacije. Rezultati istrazivanja koji ¢e biti prikazani u narednom poglavlju
trebalo bi da daju odgovoru na pitanje da li postoji veza izmedu uskladivanja
elemenata organizacije i izlaza koji se ostvaruju u organizaciji kao rezultat
odgovarajucih reSenja u projektovanju organizacije? Kao prvi korak u toj analizi
neophodno je definisati uskladenost elemenata organizacije, odnosno varijable

koja ¢e predstavljati meru te uskladenost.

Prilikom definisanja varijabli uskladenosti elemenata organizacije mora se poc¢i od
Cinjenice da Ce se merenje varijabli elemenata organizacije realizovati na osnovu
definisanih ordinalnih skala merenja. U slucaju ordinalnih skala i ordinalnih mera,
ako su dva objekta oznacena razli¢itim brojevima, onda znamo da su oni po
necemu razliciti i imamo informaciju o smeru te razlike tj. znamo da je jedan
objekat po neCemu veéi ili manji od drugog (Krishnaswamy, Sivakumar, &
Mathirajan, 2006). Sa matematicke strane, ordinalni podaci svakako predstavljaju
napredak u poredenju sa nominalnim podacima. Medutim, njima ipak nedostaju
neke veoma vaZne aritmeticke osobine pravih brojeva. Drugim recima, neke

Cinjenice koje vaZe za aritmeticke brojeve, ne vaze za rangove (Fajgelj, 2005).

Manjkavost ordinalnih mera jeste u tome Sto se na skali razlikuju razmaci izmedu
susednih rangova (Todorovi¢, 1994). Ako, na primer, neka pozicija A ima raspon
zaduZenja 5 (na definisanoj ordinalnoj skali za merenje raspona zaduZenja),
pozicija B vrednost 5, a pozicija C vrednost 4, ono Sto se na osnovu raspoloZzivih
informaciji zna jeste njihov poredak, odnosno da pozicija A ima ve¢i raspon
zaduZenja od pozicije B, a ova od pozicije C. Dalje implicira i da pozicija A ima veci

raspon zaduZenja od pozicije C. Ono Sto nije poznato jeste da li je razmak izmedu
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pozicija A i B vedi, manji ili jednak razmaku izmedu B i C. U slucaju intervalnih
skala, ovo poredenje je moguce izvesti i poznato je da je razmak izmedu 6 i 5
jednak razmaku izmedu 5i4 (6 - 5 =5 - 4 = 1), a manji od razmaka izmedu npr. 4 i
2. U slucaju ordinalnih skala koje su definisane za merenje elemenata organizacije,

ovakvi zakljuCci ne vaze (Kmenta, 1997).

Nedostatak poredenja razmaka izmedu vrednosti vaZi i za poredenje vrednosti
varijabli razli¢itih elemenata organizacije. Naime, skale merenja varijabli
organizacije definisane su tako da vrednosti jednog elementa odgovaraju
vrednostima drugih elemenata, odnosno da bi preko vrednosti jednog elementa
mogle da se definiSu odgovarajuce vrednosti druga dva elementa. Na primer,
vrednost 3 za varijablu raspona zaduZenja ukazuje da bi vrednosti za druge dve
varijable, raspon odgovornosti i raspon ogranicenja, takode trebalo da budu 3. U
slucaju da to nije tako moZe se re¢i da postoji neuskladenost elemenata

organizacije.

Na primer, karakteristiCan opis raspona zaduZenja za poziciju ,rukovodilac u
racunovodstvu“ je sledeci: skup aktivnosti sa faznom kontrolom, mozZe imati
odredeni nadzor nad drugim radnicima i obavlja Sirok spektar zadataka, preuzima
inicijativu i pravi raspored sopstvenog i rada drugih. Prema ovom opisu zaduZenja
i definisanoj skali za merenje raspona zaduZenja, ova pozicija ima vrednost 3 za
ovu varijablu. Istovremeno, vrednost njenog raspona odgovornosti bi takode
trebalo da bude 3, jer opis odgovornosti te pozicije uglavnom glasi: odgovornost za
primenu procedura, uputstva, standarda, bez prevelike kreativnosti i
samostalnosti u ostvarivanju ucinaka. Svaka druga vrednost osim 3 za varijablu

raspona odgovornosti bila bi veca ili manja od prihvatljive vrednosti.

Zbog toga se moZe re¢i da je najveca uskladenost elemenata u slucaju da obe
vrednosti varijabli imaju iste vrednosti, iako se njima mere razlicite stvari. Sli¢no,
ocekivana vrednost varijable raspona ogranicenja za ovu poziciju takode bi trebala
da bude 3 i da za nju vaZe standardi interne komunikacije, standardi za jezik, nacin
oslovljavanja i pozdravljanja, usmene komunikacije i sl. Ova pozicija i jeste najviSe

vezana za pruzanje internih usluga u preduzecu, pa prema tome i na komunikaciju
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sa internim klijentima. Opisana uskladenost elemenata organizacije prikazana je

na slici 34.
Vrednosti A
varijabli
7 7 L2
6 6 @
5 5 ol
4 4 @
3 — 3 — &
2 2 L2
1 1 "
Raspon Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti ogranicenja

Slika 34. Uskladenost vrednosti varijabli elemenata organizacije

Nasuprot ovome, bilo koja kombinacija kada vrednosti varijabli elemenata
organizacije nemaju iste vrednosti (3 - 3 - 3, 4 - 4 - 4 itd.), predstavlja manju ili
vecu neuskladenost elemenata organizacije (slika 35). Ipak, obzirom da su u
pitanju ordinalne skale merenja, velicina neuskladenosti ne moZe se meriti

racunanjem razlike izmedu vrednosti elemenata organizacije.

Posto kod ordinalnih skala merenja postoji nejednakost intervala izmedu
vrednosti, razlike izmedu vrednosti varijabli se ne mogu oduzimati. Ako se
posmatraju vrednosti dve varijable, na primer raspona zaduZenja i raspona
odgovornosti, i ako se utvrdi da je vrednost za prvu 5, a za drugu 3, ne moze se reci
da je neuskladenost ova dva elemenata ista kao neuskladenost elemenata koje

imaju vrednosti 4 i 2, odnosno:

5—-3+#4-2
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Vrednosti A
varijabli
vi 7
6 6
5 5
s | | s
3 3
v 2
1 1
Raspon Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti ogranicenja

Slika 35. Neuskladenost vrednosti varijabli elemenata organizacije

Zbog toga se neka nova varijabla uskladenost elemenata mora definisati na

drugaciji nacin i ne moZze se definisati razlikom izmedu vrednosti.

Definisanim modelom uskladivanja elemenata organizacije dokazana je posebna
hipoteza
H3:  Moguce je definisati uskladivanje elemenata organizacije kojim se
doprinosi poboljSanju rezultata projektovanja organizacije.

Za utvrdivanje veze izmedu uskladivanja elemenata organizacije i izlaza kao
zavisne promenljive, definisace se sledeCe varijable uskladenosti elemenata
organizacije:

1. uskladenost (svih) elemenata organizacije,

2. uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi i

3. razlika vrednosti organizacione strukture i sistema merenja performansi.
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6.8. Uskladivanje stepena decentralizacije i odgovornosti

Pored varijable koja se odnosi na uskladenost svih elemenata organizacije,
definisace se i dve varijable koje se odnose samo na uskladenost organizacione
strukture i sistema merenja performansi. Zasebno analiziranje uticaja uskladenosti
ova dva elementa organizacije ucinjena je iz razloga sto je u praksi primeceno da
sistem merenja performansi kao element organizacije Cesto ne prati odgovarajuca

zaduZenja neke pozicije. (Powell, 1992)

Tvrdnja ,autoritet mora da prati odgovornost” jedno je od osnovnih nacela
projektovanja organizacije (Kaplan & Norton, 2006). Ve¢a odgovornost pojedinca
trebalo bi da znaci i veéi uticaj i ovlas¢enja nad resursima neophodnim za
ostvarivanje Zeljenih rezultata (Romme, 2003). Tako bi rukovodilac nabavke
trebalo da ima manju odgovornost (npr. za troSkove ulaznih sirovina) od
generalnog direktora, koji ima ovlas¢enja da donosi najveci broj i to najuticajnijih

odluka.

Nivo centralizacije i decentralizacije u odlucivanju trebalo bi da bude uskladen sa
vertikalnom distribucijom odgovornosti (Cudanov, Jasko, & Jevti¢, 2009). Nivo
centralizacije i decentralizacije donekle je definisan organizacionom strukturom,
definisanjem organizacionih celina, pozicija i dodeljivanjem resursa i ovlaS¢enja za
obavljanje aktivnosti. U visoko centralizovanim organizacijama, gde se vaZnije
odluke donose na najviSem nivou, top menadZment je neposrednije ukljuen u
pracenje svih klju¢nih procesa. Ovakav nacin odlucivanja trebalo bi da prati i
odgovarajuca raspodela odgovornosti. U centralizovanim organizacijama visi
menadzment bi trebalo da bude odgovoran za ostvarenje ucinaka koje karakterisSe
Siri raspon odgovornosti. NiZe organizacione celine, s obzirom da donose manji
broj odluka u poslovanju, trebalo bi da imaju odgovornost za merila kao Sto su
cena koStanja, kvalitet proizvoda/usluga, ostvaren prihod ili poStovanje standarda,
odnosno da u skladu sa pravima imaju status centara troSkova, odnosno centara
prihoda. S druge strane, organizacije koje nazivamo decentralizovanim, u svojoj
strukturi bi trebalo da imaju organizacione jedinice i pozicije na nizim
hijerarhijskim nivoima, koje imaju veci spektar moguc¢nosti uticaja na ucinke za
koje su odgovorni, ali i veca prava u donoSenju odluka. Primeri decentralizovanih
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organizacija jesu divizionalno strukturirane organizacije ¢iji delovi imaju status

profit centara.

[ako je navedena hipoteza intuitivno prihvatljiva, nije redak slucaj da se aspekt
odgovornosti u organizacijama potpuno zanemaruje i da viSi menadZment u svojim
rukama nema odgovarajuce informacije za pracenje rada organizacionih delova
(Merchant K., 1990). Na slici 36. prikazano je kako bi rasponi odgovornosti trebalo

da izgledaju u centralizovanoj i decentralizovanoj organizaciji.

Kod definisanja raspona odgovornosti, koji je sastavni deo sistema merenja
performansi, mora se poci od prethodno definisanih organizacionih celina, pozicija,
prava i resursa koje svaka od organizaciona celina i pozicija ima. Bez obracanja
paznje na medusobno uskladivanje ovih elemenata, moglo bi da dode do situacije
da neke pozicije imaju odgovornosti koje ne prate prava u donoSenju odluka i
upravljanju resursima organizacije, ali i obrnuta situacija, da pojedinci nemaju

odgovornost za odluke koje donose.

Centralizovana Decentralizovana
struktura odlucivanja struktura odlucivanja
R n vornosti R n vornosti
o haspor | odgovornosti N Top haspor | odgovornosti N

menadzment

Srednji nivo
menadZzmenta

Nizi
menadZment i
proizvodni
radnici

Slika 36. Raspon odgovornosti i donoSenje odluka”0

70 (Simons, 2005, p. 92)
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[ako je ovo nacelo dobro poznato, neusaglasenosti izmedu prava i odgovornosti
pojedinih pozicija nije redak slucaj. U praksi se tako desava da su prava koja su
dodeljena nekoj poziciji ve¢a od odgovornosti koju ti zaposleni imaju. Pojedincima
i grupama su dodeljeni resursi i zadaci, definisani su ulazi, procesi i ocekivani
izlazi, ali nedostaje neki od elemenata sistema merenja performansi: adekvatni
informacioni sistem, klju¢ni faktori ucinka, merila za klju¢ne faktore, ocekivane
vrednosti ucinaka ili Citav sistem nije stavljen u funkciju, jer ga ne prati
odgovarajuci sistem nagradivanja. Nisu retke kompanije, narocito one u drzavnom
vlasniStvu, u kojima situacija odgovara gore opisanoj neusaglaSenosti.
Pretpostavka koja se ovde iznosi jeste da ¢e u ovakvim slucajevima ostvareni

rezultati biti ispod realno ostvarivih. Na slici 37 prikazana je opisana situacija.

Vrednosti A

varijabli

| 7

6
5 5
4 4
3 3
Z 2
1 1

Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti

Slika 37. NeusaglaSenost elemenata organizacije - raspon zaduZenja veci od
raspona odgovornosti

Visina dodeljenih resursa i odgovornosti prikazana je slajderima koji mogu uzeti
vrednosti od uzan do Sirok raspon zaduZenja (koji se odnosi na koli¢inu resursa

dodeljenih nekoj poziciji ili grupi pozicija) i od uzan do Sirok raspon odgovornosti
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(koji se odnosi na raspoloZzivost alternativa i mogucnosti u ostvarivanju dodeljenih
merljivih veli¢ina). Uskladenost ova dva elementa podrazumevala bi da slajderi na
ovim skalama imaju jednake vrednosti, odnosno da se nalaze jedan pored drugoga.
Sto je njihova udaljenost veéa, to je veca i neusaglasenost odgovarajuéih elemenata.
Pozicija slajdera na niZim nivoima na skali odgovara nizim hijerarhijskim nivoima i
pozicijama sa manje prava i odgovornosti u organizaciji. Grani¢ni slucaj
predstavljaju top menadZment pozicije (generalni direktor) koje bi po pravilu

trebale da imaju najviSe vrednosti za oba elementa.

Vrednosti A
varijabli
v 4
6
5 5
4 4
3 3
i 2
1 1
Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti

Slika 38. NeusaglaSenost elemenata organizacije - raspon odgovornosti ve¢i od
raspona kontrole

Druga moguca situacija, kada ova dva elementa nisu uskladena, jeste situacija u
kojoj je odgovornost neke pozicije ve¢a od prava i uticaja koju ta pozicija ima (slika
38). To bi, na primer, bila situacija u kojoj bi marketing menadZer bio odgovoran za
profit odredenog brenda, ali da znacajan deo prihoda i troSkova (tj. troskovi
prodatih proizvoda, troskovi distribucije, troskovi istrazivanja i razvoja) koji taj
brend nosi, nije pod njegovom kontrolom, ve¢ zavisi od aktivnosti drugih

pojedinaca i grupa nad kojima on nema direktni uticaj. Sli¢cno, nekom menadzZeru
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moZe biti dodeljena odgovornost za lojalnost potrosaca, ali da faktori koji uticu na
lojalnost (inicijalni kontakt sa kupcem, postprodajne aktivnosti, promocija,
depresijacija vrednosti tokom vremena) nisu pod njegovom kontrolom i da na njih

ne moze da utiCe. MoZe se postaviti pitanje Sta se deSava u ovakvim situacijama?

Najlogicniji odgovor jeste da ¢e ovakve situacije dovesti do frustracije onih koji se
nalaze na takvim pozicijama. Ipak, u nekim slucajevima ovakva situacija moze
dovesti i do pozitivnih rezultata. Kada se pojedincima zadaju odgovornosti koje su
iznad standardno ocekivanih, moZe doc¢i do situacije da zaposleni iskorace iz
standardnog nacina poslovanja i razmisSljanja i regrutuju sve raspoloZive snage i
resurse kako bi ostvarili ciljeve. Pomo¢ se onda trazi i od drugih pojedinaca i grupa

u organizaciji, koji mogu doprineti ostvarivanju zadatih uc¢inaka.

Poslednjih decenija svedoci smo trenda povecanja oCekivanja potrosaca i porasta
konkurentnosti na trzistu (Whittington, Pettigrew, Peck, Fenton, & Conyon, 1999).
Konstantan razvoj trziSta stavlja dodatni pritisak na menadZment za cCeS¢im
odgovorima na zahteve trziSta i izmene u strategiji (Kesler & Kates, 2010). Ve¢ je
ranije reCeno da realizovana strategija organizacije predstavlja deo nameravane
strategije (isplanirane, proaktivne strategije), ali i vanredne strategije (reaktivne
strategije), koja je rezultat ponasanja koji prethodno nije bio planiran (slika 5). Sto
se poslovno okruZenje neke organizacije brze menja, to je vaznije da menadZeri na
vreme uvide znakove promena u spoljnjem okruZenju i usmere aktivnosti
preduzeca u skladu sa razvojem trziSnih uslova. Drugim reCima, to zahteva jos vise
vremena koje ¢e se potroSiti na proucavanju trziSnih trendova, sluSanje kupaca i
anticipiranje njihovih potreba i oc¢ekivanja i traganje za novim nacinima jaCanja
konkurentskih sposobnosti kompanije. Zbog toga je spuStanje preduzetnickih
inicijativa na niZe nivoe u hijerarhiji dobar nacin da se top menadZment oslobodi
dodatnog pritiska, a da se preduzece ucini responzivnijim na promene na trzistu.

NiZi menadZment u tome moze biti od velike pomoci.

Ako se od zaposlenih trazi odgovornost za mere koje imaju Siri raspon
odgovornosti, moZe se pretpostaviti da ¢e u tome angazovati iznad standardnih
procedura i moguénosti - razvijati preduzetni¢ku inicijativu i saradnju sa drugim

organizacionim delovima, kako bi zajednickim snagama ostvarili zahtevano. Stoga
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je mozZda prihvatljivo reSenje u kome ¢e postojati delimi¢an ,preduzetnicki jaz“,
odnosno u kome ¢e se stepen odgovornosti definisati na neSto viSem nivou od

formalnih prava u odluc¢ivanju i kontrole resursa (slika 39).

Vrednosti A
varijabli
v 4
6 6
5 5
4 4
3 3
i 2
1 1
Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti

Slika 39. Delimicna neusaglasenost elemenata organizacije - stvaranje
preduzetnicke inicijative

S druge strane, sigurno je da ovakav pritisak, ako je previSe veliki, moZe dovesti i
do disfunkcionalnog ponaSanja. Na viSem menadZmentu je odgovornost da proceni
do kog stepena razlika izmedu mogucnosti i odgovornosti nece dovesti do
frustracije i straha od neuspeha, koje na kraju mogu dovesti do loSijih ucinaka.
Takode, pri ovome se mora voditi racuna i o personalnim reSenjima, odnosno
koliko svaki zaposleni poseduje licnih kvaliteta za uspostavljanje preduzetnickih

inicijativa u okviru odredenog organizacionog konteksta.

Treba imati na umu i da podsticanje inicijative, kreativnosti i preduzetniStva nije
uvek poZzeljno. Kada su bezbednost, kvalitet i poStovanje standarda u interesu
organizacije stvaranje ,preduzetni¢ckog jaza“ nije dobro reSenje. Na primer,

menadZeri u nuklearnim postrojenjima od svojih zaposlenih zahtevace pre svega
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strogo posStovanje procedura i izbegavanje bilo kakvog eksperimentisanja i
inovativnosti u aktivnostima. Ve¢ ranije je napomenuto da se sistemima za merenje
performansi mogu pratiti i kontrolisati ulazni parametri, izlazni parametri, ali i
sam proces transformacije. Kada se kontroliSu izlazni parametri iz procesa, daje se
viSe mogucénosti za postizanje zadatih u¢inaka (podstiCe se inovativnost), nego u
slucaju kontrole procedura izvrSenja. Ukoliko se ne Zele varijacije u procesu
transformacije ulaza u izlaze, odnosno u slucaju da postoje standardne operativne
procedure kojima je odreden nacin obavljanja svake aktivnosti, kontrola se tada
usmerava na obuku zaposlenih kako bi trebalo da obavljaju svoje aktivnosti i
obezbedivanje da zaposleni prate date instrukcije. Primer usaglasenosti raspona

zaduZenja i raspona odgovornosti prikazan je na slici 40.

Vrednosti A

varijabli
| 7
6 6
5 5
4 4
3 3
Z 2
1 1
Raspon Raspon
zaduZenja odgovornosti

Slika 40. UsaglaSenost elemenata organizacije

Definisanjem reSenja u fazi projektovanja sistema merenja performansi moZe se
znacajno uticati na standardizaciju, specijalizaciju, bezbednost i usmerenost na
postizanje efikasnosti. Raspon odgovornosti ili broj razlicitih moguénosti koje su

na raspolaganju nekoj poziciji, zavise direktno od dodeljenih mera ucinka koji su
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sastavni deo sistema merenja performansi. Vec¢a standardizacija podrazumevace
postavljanje raspona odgovornosti na pribliZno jednakom ili manjem nivou od
raspona zaduZenja. Fleksibilnost i kreativna reSenja ostale rezervisana za viSe

pozicije (Rivkin & Siggelkow, 2003).

U tom slucaju, na povecanje standardizacije i specijalizacije moguce je uticati ne
samo izborom karakteristicnih mera ucinaka, ve¢ i odlukom o broju mera koje ¢e
biti dodeljene nekoj poziciji. Pravilo koje vaZzi jeste da ¢e veci broj definisanih mera
ucinka uticati na povecanje standardizacije izvrSenja aktivnosti (Niven, 2007). Ako
se za jednu poziciju definiSe manji broj opstih pokazatelja kao Sto su cena akcija,
dobit po akciji i konkurentska pozicija na trzistu, moZe se reéi da je najverovatnije
u pitanju visa pozicija, ali sigurno pozicija sa Sirim rasponom odgovornosti. S druge
strane, ve¢i broj specificnih ucinaka koji su vezani za poStovanje procedura i

pravilnika, smanjuju kreativnost, odnosno smanjuju raspon odgovornosti.

Dakle, na raspon odgovornosti moguce je uticati na viSe nacina. Povecanje
standardizacije postize se odlukom da se mere ucinka postavljaju za ulazne
parametre i procese transformacije, izborom ucinaka, ali i odlukom o broju
izabranih mera. Sloboda u izvrSavanju aktivnosti smanjuje se svakom dodatnom
merom koja se dodeljuje nekoj poziciji. Tako je raspon odgovornosti neke pozicije

obrnuto proporcionalan broju izabranih merljivih veli¢ina.

Analiza podataka prikupljenih istrazivanjem potvrdic¢e ili ¢e opovrgnuti iznetu
hipotezu o uticaju ,preduzetnickog jaza“ izmedu organizacione strukture i sistema

merenja performansi.
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7. ISTRAZIVANJE USKLADPIVANJA ELEMENATA ORGANIZACIJE

Kao predmet istraZivanja ove doktorske disertacije definisano je unapredenje
(poboljsanje) procesa projektovanja organizacije merenjem stanja i uskladivanjem
elemenata organizacije. ReSenja organizacionog dizajna koja e proizadi iz procesa
projektovanja organizacije trebalo bi da budu u funkciji realizacije definisane
strategije, odnosno u funkciji ostvarivanja osnovne svrhe za koju se organizacija
projektuje (Harris & Raviv, 2002). To znaci i da svaki element organizacije koji se
projektuje mora biti u funkciji strategije, odnosno svi elementi organizacije moraju
biti uskladeni sa strategijom (Mintzberg, 1979). Ova povezanost elemenata
organizacije i definisane strategije u literaturi je poznata kao teorija kontigencije,
koja objasnjava da ne postoji jedan najefikasniji nacin organizovanja, ve¢ da izbor
organizacionog dizajna istovremeno zavisi od izabrane strategije i okruZenja u

kome organizacija posluje.

Pored uskladenosti elemenata organizacije sa kontigentnim faktorima, na
efektivnost organizacije utiCe i interna konzistentnost izmedu elemenata
organizacije, koja se naziva i hipoteza konfiguracije (Mintzberg, 1980). IstraZivanja
izvrSena na ovu temu (Khandwalla, 1973) su pokazala da iako ne postoji
pojedinacna organizaciona varijabla ili stanje nekog elementa organizacije koja je u
znacajnoj meri povezana sa rezultatima organizacije, postoje odredeni modaliteti
povezanosti elemenata organizacije koji se pojavljuju samo u organizacijama koje

postiZu bolje rezultate.

Na slici 41 je prikazan model koji ¢e se koristiti u ovom istraZivanju. Prvi element u
modelu istrazivanja je model organizacije koji je definisan u prethodnom poglavlju.
Organizacija je predstavljena preko tri elementa koji su predmet projektovanja:
organizaciona struktura, sistem merenja performansi i organizaciona kultura.
Drugi element u modelu jeste uskladenost elemenata organizacije. Uskladenost
elemenata organizacije zavisi¢e od konkretnih reSenja koja ¢e biti rezultat odluka u

procesu projektovanja organizacije.
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MODEL USKLADENOST EFIKASNOST
ORGANIZACIJE ELEMENATA ORGANIZACIJE
Poslovna strategija ety A

Organizaciona
struktura

Sistem
merenja
erformansi

2

1

Raspon Raspon Raspon

Yo . . Produktivnost Ekonomi¢nost Rentabilnost
zaduZenja odgovornosti ogranidenja

Slika 41. Model istrazivanja uskladivanja elemenata organizacije
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Jedan od doprinosa ove doktorske disertacije jeste definisanje novog nacina
utvrdivanja uskladenosti elemenata, merenjem varijabli elemenata organizacije.
PredloZen model uskladenosti je takode predstavljen u prethodnom poglavlju.
Varijable elemenata koje ¢e se u istraZivanju posmatrati jesu: raspon zaduZenja,
raspon odgovornosti i raspon ogranicenja. One predstavljaju odgovarajuce osobine
strukture, sistema merenja performansi i kulture organizacije. Prema
predstavljenom modelu istrazivanja, na reSenja u procesu projektovanja elemenata
organizacije istovremeno utiCe okruZenje i izabrana strategija organizacije
(kontigentni faktori), ali i uskladenost pojedinacnih elemenata organizacije
(hipoteza konfiguracije). Uskladenost elemenata organizacije deluje povratno na
reSenja data u procesu projektovanja, tako Sto ukazuje na nelogi¢nosti, propuste i

potencijalne probleme koji se mogu javiti u funkcionisanju organizacionog sistema.

Prikazanim modelom istraZivanja su obuhvadena oba ova uticaja: uticaj
kontigentnih faktora u modelu prikazan je uticajem strategije, a uticaj
konfiguracije strelicom od uskladenosti elemenata prema modelu organizacije.
Ipak, sprovedeno istraZivanje analizira samo uticaj uskladenosti elemenata

organizacije na rezultate koji se postizu.

Treci element u modelu predstavljaju kriterijumi efikasnosti, koji su definisani kao
produktivnost, ekonomicnost ili rentabilnost organizacije u odredenom
vremenskom periodu. U istraZivanju je koriS¢eno viSe kriterijuma efikasnosti koji

su izabrani na osnovu kriterijuma relevantnosti i dostupnosti podataka.

Empirijsko istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije sprovedeno je u cilju

potvrde Cetvrte posebne hipoteze

Hs:  Postoji pozitivna korelacija izmedu wuskladenosti elemenata

organizacije i efikasnosti organizacije.

7.1. Nacrtistrazivanja

Prema vrsti nacrta, istrazivanje koje je sprovedeno kategoriSe se u ne-
eksperimentalna istraZivanja, odnosno istraZivanja koja sadrzZe varijable srednjeg

ili niZzeg stepena kontrole (selektivne i registrovane varijable). Prema drugom
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kriterijumu Kklasifikacije istraZivanja, odnosno prema vrsti varijabli koje se javljaju
u istrazivanju, sprovedeno istrazivanje spada u korelaciona istraZivanja. U ovakvim
istraZivanjima pojavljuju se numericke varijable i u njima se koriste korelacione i
regresione statisticke tehnike, a osnove deskriptivne statistiCke mere su razliciti

koeficijenti korelacije.

Korelacioni aspekt istrazivanja se sastoji u utvrdivanju u kojoj meri postoji
povezanost (korelacija) izmedu varijabli u nacrtu. PoSto ¢e se ovim istrazivanjem
obuhvatiti samo dve varijable, jedna nezavisna varijabla i jedna zavisna varijabla,
istraZivanje spada i u grupu bivarijantnih korelacionih nacrta. Za svaki objekat u
istrazivanju (organizaciju ili organizacionu jedinicu) postoje po dva podatka, od
kojih jedan predstavlja vrednost nezavisne varijable, a drugi vrednost zavisne
varijable. Na osnovu ta dva niza podataka utvrdice se stepen povezanosti ove dve

varijable u formi koeficijenta korelacije.

Dakle, sprovedeno istraZivanje spada u grupu ne-eksperimentalnih bivarijantnih
korelaciono-regresionih nacrta. Model meduzavisnosti varijabli u istraZivanju se

moZe predstaviti kao $to je to uradeno na slici 42.

N Z

Nezavisna Zavisna
promenljiva promenljiva

Slika 42. Model meduzavisnosti varijabli u istrazivanju

Nezavisna promenljiva u istraZivanju je jedna od tri izvedene varijable koja
predstavlja uskladenost elemenata organizacije. Vrednost ove varijable se dobija na
osnovu izmerenih vrednosti pojedinacnih elemenata organiazacije (strukture,
sistema merenja performansi i organizacione kulture). Kao $to je ve¢ reCeno, u
istrazivanju ¢e se definisati tri izvedene varijable uskladenosti elemenata
organizacija i ispitace se uticaj svake od tako definisanih varijabli na zavisnu
(zavisne) promenljivu. Zavisne promenljive u modelu predstavljaju indikatore
efikasnost organizacije, koje su definisane kao produktivnost, ekonomicnost ili

rentabilnost u odredenom vremenskom periodu. IstraZivanjem ¢e se ispitati
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korelacija viSe indikatora efikasnosti i varijabli koje se odnose na uskladenost

elemenata organizacije.

7.2. Opis istrazivanja

Radi verifikacije hipoteza o uticaju uskladenosti elemenata organizacije koji je
definisan u naucnoj zamisli disertacije, sprovedeno je istrazivanje u kome su
mereni elementi organizacije i uporedivani sa odgovaraju¢im indikatorima
efikasnosti. Dakle, cilj istraZivanja je utvrdivanje kako uskladenost elemenata
organizacije utice na rezultate koje postiZu organizacije, odnosno do koje mere je
mogucée predvideti rezultate na osnovu uskladivanja i merenja elemenata

organizacije.

[straZivanje je sprovedeno na uzorku od 300 najvecih i najuspeSnijih preduzeca u
Srbiji. Podaci su prikupljani u dve faze, u periodu od aprila do juna 2009. i 2010.
godine, sa dva razli¢ita upitnika. U istraZivanju su koriS¢eni upitnici sa zatvorenim i
otvorenim pitanjima. Prikupljanje podataka je realizovano od strane prethodno
obucenih anketara koju su ¢inili studenti zavrSne godine Fakulteta organizacionih
nauka. Svakom ispitaniku su objaSnjeni cilj istraZivanja, postupak realizacije
ankete i struktura upitnika. Tokom obuke ukazano je na moguce nedoumice u vezi
sa pitanjima u upitniku i kakav stav bi trebalo anketari da zauzmu tokom
istrazivanja. Svaki anketar bio je zaduZen za sprovodenje ankete samo u jednom

preduzecu.

Uzoracki okvir u istrazivanju je Ccinilo 300 najvec¢ih preduzec¢a u Srbiji po
kriterijumu ostvarenog poslovnog prihoda u kalendarskoj godini. Uzoracki okvir je
izabran na osnovu Kriterijuma dostupnosti osnovnih podataka o preduzeéima.
Naime, listu najve¢ih preduze¢a u Srbiji prema kriterijumu poslovni prihod na
godiSnjem nivou objavljuje magazin “Ekonomist”. Pored podataka o visini prihoda,
u izvesStaju o ostvarenim rezultatima nalaze se i drugi indikatori veli¢ine preduzeca
(broj zaposlenih, vrednost imovine) i finansijskog uspeha (EBITDA, EBT, ROE), kao
i podaci o delatnosti, odnosno privrednoj grani i tipu vlasniStva (privatno,

drustveno ili drzavno). U godiSnjem izveStaju dati su podaci o poslovnim
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rezultatima za prethodnu godinu, ali i godinu pre nje, tako da se iz izveStaja mogu
izraCunati i promene u indikatorima uspeha preduzeca. U okviru uzorackog okvira,

uzorak je nacionalno reprezentativan, slu€ajan nestratifikovan uzorak.

Za uzoracki okvir u istrazivanju izabrana su registrovana preduzeca u Republici
Srbiji koja su prema kriterijumu ostvaren poslovni prihod zauzela jedno od prvih
300 mesta u 2009. i 2007. godini. Listu TOP 300 preduzeca u Srbiji svake godine
objavljuje firma Ekonom:east media group, u svom godiSnjem specijalnom izdanju.
Na listi se nalaze kompanije koje svoje poslovanje imaju u Srbiji (registrovane kod
Agencije za privredne registre) i kompanije koje su registrovane u inostranstvu, ali
sa vecinskim srpskim kapitalom kao Sto su Delta Holding, East Point Holdings i

ComTrade. Postoji nekoliko razloga koji idu u prilog izboru ovog uzorackog okvira.

Prvi razlog predstavlja dostupnost podataka. Podaci koji se objavljuju u
specijalnom godiSnjem izdanju ¢asopisa Ekonomist predstavljaju zvani¢ne podatke
koji se na kraju svake godine predaju Agenciji za privredne registre. Ovi podaci,
iako dobijeni iz sekundarnih izvora, imaju visok stepen pouzdanosti, transparentni
su i proverljivi. Dalje, ovakve podatke je teSko dobiti direktno iz preduzeca zato Sto
se (opravdano ili neopravdano) smatraju poslovnom tajnom, a takode, mali je broj

ljudi kojima su u kompaniji svi ovi podaci dostupni.

U istrazivanju su koriS¢ene liste TOP 300 koje su objavljene za 2007. i 20009.
godinu. Ovi izveStaji objavljeni su krajem prvog kvartala 2008, odnosno 2010.
godine. Struktura oba izveStaja je uglavnom identi¢na, tako da se mogu pratiti
promene podataka o preduze¢ima po godinama. Treba napomenuti da su u obe
liste dati podaci i za godinu koja prethodi godini koja se posmatra (i za 2006,

odnosno 2008. godinu).

Za svako preduzece sa liste TOP 300 za 2007.1 2009. godinu postoje sledec¢i podaci:
JMB, grad, poslovni prihod za 4 godine, od 2006 do 2009. godine (ukoliko se
preduzece nalazilo u posmatranim godinama medu TOP 300), rast poslovnog
prihoda, EBITDA za 2006-2009. godinu, EBITDA marZa (koja se racuna po formuli
EBITDA + Poslovni prihod) za 2006-2009. godinu, EBT marZa za 2006-20009.
godinu, neto dobitak za 2006-2009. godinu, ROE za 2006-2009. godinu, prosecan
broj zaposlenih za 2006-2009. godinu, aktiva samo za 2008 i 2009. godinu, kapital
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samo za 2008. i 2009. godinu, neto dug samo za 2008. i 2009. godinu i procena

investicija samo za 2008. i 2009. godinu.

Kao $to se moze primetiti, osim podatka o prosecnom broju zaposlenih, u pitanju
su finansijski podaci, zbog ¢ega je vazno istaci da su sve vrednosti date u hiljadama
dinara (000 RSD). Sve vrednosti koje su iskazane u domacoj valuti konvertovane su
u evro, prema prosecnom deviznom kursu za odgovarajuce godine (za 2009.
godinu 93,94 dinara za evro, za 2008. 81,47, za 2007. 79,98 i za 2006. 84,19 za

evro).

Drugi razlog za izbor navedenog uzorackog okvira jeste velicina i znacaj preduzeca
koja se nalaze na listi TOP 300. U odnosu na broj registrovanih pravnih lica u Srbiji,
kojih je u 2008. godini je bilo 158.319, a u 2009. godini 173.11571, TOP 300
preduzeca cine tek 0,19% u 2008. odnosno 0,17% u 2009. godini, $to predstavlja
zanemarljiv uzorak. Ipak, prema ostalim pokazateljima ova preduzeta su
dominantna u odnosu na ostala. Neki pokazatelji koji govore o velicini i znacaju

TOP 300 preduzeca dati su u tabeli 9.

Tabela 9. Pokazatelji u¢eS¢a TOP 300 preduzeca u Srbiji u ukupnim rezultatima
privrednih drustava u 2008.1i 2009. godini’2

Pokazatelji gzo(:i(:ﬁ:sl gzo(zl(;::;l
Poslovni prihod 40.9% 45.1%
Poslovni rashod 40.7% 44.5%
Gotovinski ekvivalenti i gotovina 36.3% 44.4%
Aktiva 43.3% 43.6%
Kapital 54.0% 53.0%
Dobitak pre oporezivanja 30.4% 38.3%
Gubitak pre oporezivanja 33.7% 35.0%
Neto dobitak 29.1% 37.6%
Neto gubitak 33.5% 34.6%
Broj zaposlenih 23.4% 25.0%
TroSkovi amortizacije 58.4% 56.5%
Ucesca u kapitalu 61.8% 60.3%

71 Statisticki godisnjak 2008. i statisticki godisnjak Srbije 2009. godine, RZS, Beograd.

72 Ekonom:east magazin - specijalno izdanje, Vol. 6, Oktobar 2010, Ekonom:east Media Group,
Beograd.
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U domac¢im preduze¢ima, rangiranim prema visini poslovnog prihoda,
koncentrisano je viSe od polovine ukupno iskazanog kapitala svih privrednih
drustava (53 odsto), odnosno gotovo polovina sredstava (43,6 odsto). Dalje, 300
najvecih preduzeca, mereno poslovnim prihodima, ostvarilo je gotovo polovinu
obrta svih preduzeca (45,1 odsto), odnosno viSe od tre¢ine neto dobitaka (37,6
odsto) i neto gubitaka (34,6 odsto). Ovde je vaZzno navesti i da analizirana
preduzeca zaposljavaju Cetvrtinu radnika (25 odsto) od ukupno zaposlenih u svim

privrednim drustvima u Republici Srbiji.

Jo$ jedna prednost uzorackog okvira dolazi iz ¢injenice da velika vecina preduzeca
u grupi TOP 300 ima kontinuitet u poslovanju u duZem vremenskom periodu, a veci

deo njih se konstantno nalazi u grupi najboljih preduzeca.

Kao Sto se moZe videti iz tabele 10, od ukupno 300 preduzeca sa liste, cak za 178
postoje podaci za poslednje 4 godine (na osnovu podataka iz dva specijalna izdanja
Ekonom:east magazina, 2008. i 2010. godine, Vol. 4 i Vol. 6), za 44 preduzeca
podaci postoje za 3 godine, za 32 preduzeca podaci postoje za 2 godine. Samo 46
preduzeca, koja su se na listi TOP 300 preduzeta nasla u 2009. godini, u

prethodnim godinama nisu bila medu prvih 300.

Tabela 10. RaspoloZivost podataka za TOP 300 preduzeca u poslednje 4 godine

Zasve4 Za3od4 Za2o0d4 Samo za
. . . } Ukupno
godine godine godine 2009. godinu
Podaci o preduzec¢ima 178 44 32 46 300

Na kraju, u najveé¢im preduzecima se moZe ocekivati najveca razvijenost sistema
menadZzmenta, informacionih  sistema, sistema merenja performansi,
organizacione strukture, subkultura u organizaciji i sve ono S$to je predmet

proucavanja ove doktorske disertacije.

Sva preduzeca iz uzorackog okvira kategorisana su u 20 sektora, grupaciju
konglomerata i nekategorisano. Sektorske Kkategorije i broj preduzeca po

kategorijama (iz liste TOP 300) prikazani su u tabeli 11.
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Tabela 11. Kategorizacija sektora

Sektor Broj preduzeca

Sektor trgovine na veliko i posredovanja 40
Sektor energetike 32
Ostalo - nekategorisano 32
Sektor hrane i pica 34
Sektor gradevinarstva 20
Konglomerati 16
Sektor trgovine na malo 15
Sektor proizvodnje ostalih maSina i uredaja 12
Sektor poljoprivrede 12
Sektor informacionih tehnologija 11
Sektor metalske industrije 11
Sektor transporta 10
Sektor veledrogerija 10
Sektor prodaje motornih vozila 9
Sektor drvne i papirne industrije 6
Sektor telekomunikacija i PTT 5
Sektor hemije 5
Sektor primenjene hemije 5
Sektor gradevinskih materijala 5
Sektor medija 4
Sektor farmaceutike 3
Sektor proizvodnje duvana 3
UKUPNO 300

Kategorizacija preduzeca po sektorima i sektorska analiza neophodna je kod
definisanja kriterijuma efikasnosti. Razli¢ite industrije imaju razli¢it odnos

kapitalnog i radnog angazovanja, Sto €e uticati na izabrane kriterijume efikasnosti.

Kao Sto je vel reCeno, u istrazivanju su koriS€eni upitnici sa zatvorenim i
otvorenim pitanjima. Objekat posmatranja u istraZivanju bila je ¢itava organizacija
ili jedna organizaciona celina u organizaciji. Ispitanici u istraZivanju bili su
isklju¢ivo menadzZeri na viSim pozicijama, tako da se popunjeni upitnici odnose na
organizaciju ili deo organizacije kojim ispitanik rukovodi. Ukupan broj prikupljenih
validnih upitnika ,Analiza elemenata organizacije“ je 241, a upitnika ,Primena
sistema menadZment kontrole“ je 182. Kod statisticke obrade podataka uzece se u
obzir cinjenica da su neki upitnici popunjeni od strane menadZera iz iste

organizacije. Ovakvi sluajevi su najces¢i u velikim preduzec¢ima i preduzecima
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koja su svrstana u kategoriju konglomerati. U strukturi ovih preduzeca nalaze se
organizacione celine koje se mogu posmatrati kao nezavisne poslovne jedinice sa
svojim proizvodnim programom i trziStem. U tabeli 12, dat je pregled preduzeca u

kojima je popunjeno viSe od jednog upitnika ,Analiza elemenata organizacije“.

Tabela 12. Pregled preduzeca u kojima je popunjeno viSe od jednog upitnika

Broj Broj
R.br. Preduzece validnih |R.br. Preduzece validnih
upitnika upitnika

1. PTT Srbija 22 24. Imlek 3
2. Telekom Srbija 14 25. Al 3
3. EPS 12 26.  Auto Cadak 3
4. Koncern Farmakom M.B 6 27. BVK 3
5. NIS 5 28. Vetfarm 2
6. Putevi Srbije 5 29. Beogradske Elektrane 2
7. Beograd-Put 5 30. HIP-Petrohemija 2
8. Zeleznice Srbije 5 31. Interkomerc 2
0. Dunav Grupa 5 32. Vega 2
10.  Delta Holding, zbirno 5 33.  Zdravlje 2
11.  Coca Cola HBC - Srbija 4 34. Informatika 2
12.  Energoprojekt Holding 4 35. Gemax 2
13.  Prvi Partizan 4 36. Forma ldeale 2
14.  Telenor 4 37. Mercedes-Benz 2
15.  Galenika 4 38. Tigar Tyres 2
16. JAT Airways 4 39. Milsped 2
17. ComTrade Group BV 3 40. Velefarm 2
18.  Porsche SCG 3 41. GP Auto-Shop 2
19. SP Lasta 3 42.  Vino Zupa 2
20.  Frikom 3 43.  Gradska c¢istoca 2
21.  Carlsberg Srbija 3 44. Hemofarm 2
22. Idea 3 45.  Lilly Drogerie 2
23. SBB 3 UKUPNO 177

U ispitivanju korelacija izmedu uskladenosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi i kriterijuma efikasnosti mogu se analizirati dva slucaja. Prvi
se odnosi na analizu svih upitnika, iako se neki upitnici odnose na ista preduzeca,
ali na razli¢ite organizacione celine. Druga varijanta se odnosi na analizu 109
preduzeca u kojima je popunjen barem jedan upitnik. Ono Sto je u ovim
slucajevima potrebno uraditi jeste svodenje razliitih upitnika koji su popunjeni u
jednom preduzecu na samo jedan upitnik koji ¢e sluziti za merenje varijabli

elemenata organizacije. Znaci, iako je u istrazZivanju prikupljeno 241 upitnik

187



7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

»Analiza elemenata organizacije“, na listi TOP 300 nalazi se 109 preduzeca u kojima
je popunjen barem jedan upitnik. Merenje elemenata organizacione strukture i
sistema merenja performansi (koji se mere na osnovu tog upitnika) e, dakle, biti
uradeno i za 241 i za 109 preduzeca, a ovi rezultati ¢e se porediti sa kriterijumima

efikasnosti kao nezavisnom promenljivom.

Sto se ti¢e upitnika ,Primena sistema menadZment kontrole“ (Prilog 2. Upitnik), on
je prikupljen 2010. godine u preduzecima koja su se tada nalazila na listi TOP 300
preduzeca u Srbiji. Ukupan broj popunjenih upitnika bio je 182, s tim Sto je i u
ovom slucaju bilo preduzeca u kojima je popunjeno veci broj upitnika. Kada se svi
upitnici svedu na po jedan upitnik za svako preduzece, dobija se 117 razlicitih
preduzeca u kojima je popunjena barem jedna anketa. PoSto su pitanja u upitniku
opSteg tipa i odnose se na celo preduzece, jedan upitnik je bio sasvim dovoljan za
prikupljanje podataka o jednom preduzecu. Medu 117 preduzeca, nalazi se 57
preduzeca u Kkojima su prikupljeni podaci iz upitnika ,Analiza elemenata
organizacije“ (Prilog 1. Upitnik) kojima su merena druga dva elementa
organizacije. Znaci, presek 241 upitnika koji se odnosi na organizacionu strukturu i
sisteme merenja performansi i 182 upitnika koji se, izmedu ostalog, odnose i na
organizacionu kulturu ¢ine 57 preduzeca. Ova preduzeca se nalaze na obe liste TOP
300 preduzeca (lista za 2007.1 2009. godinu) i u njima je popunjen barem po jedan

upitnik iz istrazivanja.

7.3. Upitnici u istrazivanju

Kao Sto je vec¢ receno, u istrazivanju su koris¢ena dva upitnika u cilju prikupljanja
podataka o elementima organizacije i merenja vrednosti njihovih varijabli na

osnovu prikupljenih podataka:

1. Upitnik - Analiza elemenata organizacije (prilog 1.) i

2. Upitnik - Primena sistema menadZment kontrole (prilog 2.).

Prvi upitnik je koriS¢en za merenje varijabli organizacione strukture i sistema

merenja performansi, dok je drugi upitnik koriS¢en za merenje varijable koja se
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odnosi na organizacionu kulturu organizacije. Ovde ¢e se ukratko dati pregled oba

upitnika i pitanja koja se u njemu nalaze.

U upitniku , Analiza elemenata organizacije“ pitanja su grupisana u 7 celina. To su:
podaci o istrazivanju, uputstvo i kontakt istrazZivaca, osnovni podaci o
organizacionoj jedinici i ispitaniku, podaci o aktivnostima organizacione jedinice,
odgovornost rukovodioca organizacione jedinice, podaci o sistemu nagradivanja,
podaci o stavu rukovodioca prema sistemu pracenja ucinaka i otvoreni komentari

ispitanika. U tabeli 13 prikazano je svih 7 celina iz upitnika.

Osim navedenih 7 celina koje se nalaze u Upitniku, sastavni deo Upitnika je bilo
pismo Dekana Fakulteta organizacionih nauka, u kome je upuéen poziv
ispitanicima da uzmu uces¢e u ovom istrazivanju. Pozivno pismo je potpisano i

pecatirano.

Tabela 13. Tematske celine u upitniku , Analiza elemenata organizacije“

Celina Opis celina u upitniku

U prvom delu upitnika dati su osnovni podaci oo istrazivacu, kratko uputstvo
Uputstvo o nacinu popunjavanja upitnika i izjava o ¢uvanju tajnosti podataka. Na kraju
ovog dela nalaze se reci zahvalnosti za uzimanje uces¢a u istrazivanju.

U delu A upitnika traZeni su osnovni podaci o kompaniji i podaci o
A organizacionoj jedinici (naziv, veli¢ina) u kojoj se ispitanik nalazi i nazivu
radnog mesta ispitanika.

U delu B upitnika trazeni su podaci o aktivnostima koje se obavljaju u
organizacionoj jedinici. Podaci prikupljeni iz ovog dela upitnika koristili su se
za merenje ovlaS¢enja i sloZenosti aktivnosti organizacione jedinice kojom
ispitanik rukovodi. Za identifikaciju aktivnosti koje se obavljaju u
organizacionoj jedinici koriS¢en je Porter-ov model organizacije.

Ovaj model razlikuje aktivnosti u lancu vrednosti preduzeca i deli ih na
aktivnosti stvaranja vrednosti (primarne aktivnosti) i aktivnosti podrske.
Izabrani model je pogodan za istrazivanje jer je, pre svega, jednostavan, pa
otklanja nedoumice oko toga da li ¢e se na pravi nacin interpretirati od strane
ispitanika. Dalje, upitnik omoguéava ispitanicima da zaokruZe jedan ili viSe
tipova aktivnosti iz modela, u zavisnosti od toga koje se aktivnosti obavljaju u
njihovoj organizacionoj jedinici.
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Celina

Opis celina u upitniku

V.1-27

U delu V upitnika traZeni su podaci o odgovornosti rukovodioca
organizacione jedinice. Odgovornost rukovodioca je definisana kao
zaduZenost za dostizanje uc€inaka nekih merljivih veli¢ina. Odgovornost je
podeljena i grupisana u Cetiri grupe indikatora ili mera ucinaka:

A. Odgovornost za efikasnost i efektivnost operacija (6 pitanja)

B. Odgovornost za finansijske rezultate (6 pitanja)

V. Odgovornost vezana za klijente Kompanije (7 pitanja)

G. Odgovornost vezana za ucenje i razvoj zaposlenih (7 pitanja)
Sve tvrdnje iznete u ovoj celini odnose se na koriS¢enje odredene vrste
izveStaja u cilju pracenja ucinaka te organizacione jedinice. Za svaku tvrdnju
(svaki izvestaj) moguée je zaokruziti jedan od ponudenih odgovora na
petostepenoj skali — izvesStaj se koristi: 0 - ne koristi se; 1 - ponekad, veoma
retko; 2 - ponekad, s vremena na vreme; 3 - ponekad, veoma Cesto i 4 -
sistemski.
Na kraju ove celine (tvrdnja 27.) ispitaniku je data moguc¢nost da navede
druge analize i izveStaje koji se koriste u organizacionoj jedinici, a koji nisu
pomenuti u prvih 26 tvrdnji.

V.28

Pitanje broj 28 u delu V upitnika odnosi se na povezanost sistema merenja
ucinaka sa sistemom nagradivanja. U okviru 28. pitanja nalazi se 5 tvrdnji za
koje je moguce zaokruZiti jedan od ponudenih odgovora na petostepenoj
skali - koliki uticaj imaju navedeni izvestaji: 1 - nikakav; 2 - delimican; 3 -
srednji; 4 - visok i 5 - veoma visok.

V.29

Pitanje broj 29 u delu V upitnika odnosi se na misljenje ispitanika o korisnosti
pomenutih izveStaja koji su deo sistema merenja ucinaka. U okviru 29. pitanja
nalazi se 5 tvrdnji za koje je, kao u 28. pitanju, moguce zaokruziti jedan od
ponudenih odgovora na petostepenoj skali.

Komentari

U delu komentari, ispitaniku je ponudeno da da svoj komentar u vezi sa
temom istrazivanja. Takode, ispitanici su mogli da se izjasne o tome da li Zele
da dobiju izvestaj o sprovedenom istrazivanju, $to moze pozitivno uticati na
opsSte misljenje ispitanika.

U upitniku ,Analiza elemenata organizacije“ pitanja su takode grupisana u 7 celina.

To su: podaci o istraZivanju, uputstvo i kontakt istrazivaca, osnovni podaci o

kompaniji, kodeks ponaSanja, stimulativni sistem zarada, koriS¢enje analiza i

izveStaja i otvoreni komentari ispitanika. U tabeli 14 prikazano je svih 7 celina iz

upitnika.
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Tabela 14. Tematske celine u upitniku , Primena sistema menadZment kontrole“

Celina

Opis celina u upitniku

Uputstvo

U prvom delu upitnika dati su osnovni podaci o istrazivacu, kratko uputstvo o
nacinu popunjavanja upitnika i izjava o ¢uvanju tajnosti podataka. Na kraju
ovog dela nalaze se reci zahvalnosti za uzimanje uce$¢a u istrazivanju.

Podaci o
kompaniji

Ispred A dela upitnika trazeni su osnovni podaci o kompaniji: naziv
kompanije, adresa, privredni sektor i broj stalno zaposlenih radnika.

U delu A upitnika traZeni su podaci o postojanju formalnih dokumenata u vezi
sa kodeksom ponaSanja zaposlenih, kao i na primenu ovih standarda. Pitanja
koja su postavljena odnose se na prikupljanje podataka o tome koji
dokumenti u vezi sa pravilima ponaSanja postoje, misljenjima ispitanika o
tome kako su ovi podaci napisani, kako su pravila koja se nalaze u ovim
dokumentima shvaéena i prihvacena, koja organizaciona celina je zaduZena
za pisanje ovih dokumenata i koliko se ova dokumenta ¢esto menjaju.

U delu B upitnika traZeni su podaci o stimulativnom sistemu zarada. Pitanja
koja su postavljena odnose se na prikupljanje podataka o tome da li se
primenjuje stimulativni sistem obracuna zarada, u kojim organizacionim
celinama se primenjuje, pravi¢nosti sistema, postojanju bonusa za menadZere
i grupnog nagradivanja zaposlenih.

V.1-25

U delu V upitnika trazeni su podaci o koris¢enju odredenih analiza i izveStaja
koji se u praksi koriste kao podrska menadzmentu. [zveStaji su grupisani u 4
kategorije:

A. Planiranje i kontrola tokom fiskalne godine (9 pitanja)

B. Izvestaji upravljackog racunovodstva (5 pitanja)

V. Podrska odlucivanju (3 pitanja)

G. Stratesko planiranje i menadzment (7 pitanja)
Za svaku tvrdnju (svaki izves$taj) moguce je zaokruziti jedan od ponudenih
odgovora na petostepenoj skali - izvestaj se Kkoristi: 0 - ne koristi se; 1 -
ponekad, veoma retko; 2 - ponekad, s vremena na vreme; 3 - ponekad,
veoma Cesto i 4 - sistemski.
Na kraju ove celine (tvrdnja 25.) ispitaniku je data moguénost da navede
druge analize i izveStaje koji se koriste u organizacionoj jedinici, a koje nisu
pomenute u prethodne 24 tvrdnje.

U delu D dat je set od 8 faktora koji uticu da se navedene analize i izveStaji ne
koriste u dovoljnoj meri. Ispitaniku je ponudeno da zaokruzi 3 od 8
ponudenih faktora za koje misli da najviSe ograniCavaju veéu primenu
podrske menadZzmentu u vidu navedenih izveStaja. Osim ponudenih 8,
ispitanik moze da upisSe druge faktore, ukoliko misli da postoje faktori koji
nisu nabrojani.

Komentari

U delu komentari, ispitaniku je ponudeno da da svoj komentar u vezi sa
temom istrazivanja. Takode, ispitanici su mogli da se izjasne o tome da li Zele
da dobiju izvesStaj o sprovedenom istrazivanju, $to moze pozitivno uticati na
opsSte misljenje ispitanika.
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7.4. Utvrdivanje vrednosti varijabli organizacione strukture

Kao Sto je ve¢ reCeno ranije, varijabla organizacione strukture koja e se meriti
bi¢e raspon zaduZenja. Vrednosti raspona zaduZenja utvrdivace se na osnovu
definisane ordinalne skale (poglavlje 6) i odgovarajucih pitanja iz upitnika koji je

koriS¢en u istrazivanju (prilog 1. Upitnik).

Raspon zaduZenja neke pozicije ili organizacione jedinice procenjuje se na osnovu
odluka, aktivnosti i resursa koje su joj dodeljene na izvrSenje i raspolaganje.
Polazna tacka u ovoj proceni bila je sektorska pripadnost i osnovna delatnost
preduzeca. Podatak o sektorskoj pripadnosti se nalazi u izvesStaju TOP 300

preduzeca u Srbiji. Ostali podaci prikupljeni su pitanjima u ,A“ i,B“ delu Upitnika.

U delu ,A“ upitnika nalaze se, izmedu ostalog, podaci o nazivu pozicije ispitanika,
nazivu organizacione jedinice i broju stalno i privremeno zaposlenih radnika, koje
donekle opisuju veliCinu organizacione jedinice. Samo iz naziva pozicije i
organizacione jedinice moZe se zakljuciti da li pozicija ili organizaciona jedinica
pripada ,core” ili ,non-core“ delatnosti, da li predstavlja aktivnost podrske ili
primarnu aktivnost i koliki je uticaj koju pozicija ili organizaciona jedina ima na

ostvarivanje ciljeva organizacije.

U delu ,B“ upitnika dat je model Porter-ovog lanca vrednosti (slika 43), sa nazivima
aktivnosti (infrastruktura, ljudski resursi itd.), primerima za svaku kategoriju
aktivnosti (npr. infrastruktura kompanije - pravni poslovi, racunovodstvo,
upravljanje finansijama, obezbedenje i sl.) i opisom svake kategorije aktivnosti
(npr. infrastruktura kompanije - sluZi potrebama kompanije u celini. Sastoji se od
organizacionih jedinica ili funkcija kao $to su rac¢unovodstvo, pravni poslovi,
finansije, planiranje, javni poslovi, obezbedenje, odrZavanje higijene i ostali opsti
poslovi). Ispitaniku je ponudeno da zaokruZi jednu ili viSe kategorija aktivnosti,
prema opisima i primerima koji su dati u upitniku i na osnovu aktivnosti za koje je
zaduZen/a. PoSto u praksi ne postoji jednoznacno davanje naziva i kriterijuma
objedinjavanja aktivnosti u organizacione celine, mogu¢nost zaokruZivanja viSe od
jedne aktivnosti je bilo pre svega neophodno. U popunjenim upitnicima je bilo

slucajeva u kojima se u jednom preduzecu u okviru jedne organizacione jedinice
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obavljaju pravni poslovi, a u drugom su isti ti poslovi spojeni sa kadrovskim
poslovima. Dalje, u nekim preduze¢ima nabavka i prodaja nalaze se u okviru

jedinstvene komercijalne funkcije, dok su ovi poslovi uglavnom podeljeni na dve

organizacione jedinice.

. Infrastruktura Primeri: pravni poslovi, ratunovodstvo, upravljanje
£ | kompanije finansijama, obezbedenje i sl.
=1
= Primeri: regrutacija, selekcija, trening, planiranje kadrova,
O = - - " ) ) ) )
R Ljudski resursi zarade, radno pravo i sl.
=
3 Tehnologki razvoj Primeri: projektovanje proizvoda ili usluga, projektovanje
£ rocesa, testiranje trzista i sl.
> p
5 Nabavka Primeri: izbor dobfavyaca, finansiranje, specificiranje
potreba, ugovaranje i sl.
= Ulazna Operacije Izlazna Marketing i Usluge
8 logistika logistika prodaja
z
E Primeri: Primeri: Primeri: Primeri: Primeri:
X prijem robe, proizvodnja, pripremanje prodaja, garancije,
: skladiStenje, pruzanje usluga porudzbina, promocija, odrza-
§ Izrada plana pakovanje, otprema, analiza prodaje, vanje,
< snabdevanja i sl. odrzavanje isporuka, istrazivanje nadogra-
% opreme i sl. fakturisanje i sl. trzista i sl. dnja
[ isl

Slika 43. Porter-ov model lanca vrednosti koriS¢en u prvom upitniku?3

Na osnovu opStih podataka o kompaniji (sektor, delatnost i veli¢ina), nazivu
pozicije (uglavnom menadZerske) i odgovarajuce organizacione jedinice, opisa
aktivnosti za koje je zaduZena i prethodno definisane skale, izvrSeno je merenje
varijable organizacione strukture raspon zaduZenja, a prema definisanoj skali za

merenje ove varijable.

7.5. Utvrdivanje vrednosti varijabli sistema merenja performansi

Varijabla sistema merenja performansi koja je predmet merenja jeste raspon
odgovornosti. Vrednost raspona odgovornosti za objekte posmatranja zavisi¢e od
ucinaka za cije dostizanje je odgovorna neka pozicija, kao i opseg moguc¢nosti koje

ta pozicija ima na raspolaganju za ostvarenje ovih ucinaka. Ranije u radu je

73 (Porter, 1985, p. 37)
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definisana sedmo-stepena skala i pravila po kojoj ¢e se vrednosti dodeljivati

definisanoj varijabli raspona odgovornosti.

Raspon odgovornost pozicija utvrdivana je na osnovu pitanja iz upitnika. Pitanja
koja se odnose na odgovornost podeljena su u Cetiri grupe:

A. Odgovornost za efikasnost i efektivnost operacija;

B. Odgovornost za finansijske rezultate;

V. Odgovornost vezana za klijente Kompanije;

G. Odgovornost vezana za ucenje i razvoj zaposlenih.

Za svaku od cetiri grupe ucinaka navedeno je nekoliko tipi¢nih pokazatelja ili
izvesStaja koji se koriste u organizacijama za procenu ucinaka pozicija, preduzeca ili
delova organizacije. Ispitanicima je bilo ponudeno da za svaki ponudeni izvestaj ili
pokazatelj zaokruZe jednu od ponudenih alternativa na petostepenoj skali:

— 0 - ne koristi se;

— 1 -veoma retko;

— 2 -svremena navreme;

— 3 -veoma Cesto;

— 4 - sistemski.

Odgovornost za efikasnost i efektivnost operacija utvrdivana je preko sledece
grupe ponudenih pokazatelja:

PosStovanje vremenskih rokova (npr. vreme izrade, vreme isporuke...);
Stanje na skladiStu (npr. vrednost robe na skladistu...);

Greske u radu (npr. procenat Skarta, ponovnog rada...);

Broj novih proizvoda ili usluga;

IskoriS¢enost radne snage;

S ks W N

Stanje i ispravnost osnovnih sredstava (npr. masina, alata, vozila...).

Odgovornost za finansijske rezultate utvrdivana je preko sledeée grupe ponudenih
pokazatelja:

7. Ostvaren prihod u organizacionoj jedinici;

8. Ukupni troskovi u organizacionoj jedinici;

9. Ukupna imovina u organizacionoj jedinici;
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10. Stanje zaliha i obrta zaliha;
11. Ostvaren profit (dobit) u organizacionoj jedinici;

12. Novcani tok u organizacionoj jedinici.

Odgovornost vezana za klijente utvrdivana je preko slede¢e grupe ponudenih
pokazatelja:

13. Zadovoljstvo klijenata;

14. Lojalnost klijenata;

15. TrziSno ucesScée;

16. Prodaja po klijentu;

17. Prodaja po kanalu;

18. Profitabilnost klijenata;

19. Zalbe Kklijenata.

Odgovornost vezana za ucCenje i razvoj zaposlenih utvrdivana je preko sledece
grupe ponudenih pokazatelja:

20. Ulaganje u trening po zaposlenom;

21. Sati treninga;

22.0dsutnost s posla;

23. Zadovoljstvo zaposlenih;

24. Produktivnost po zaposlenom;

25. Postizanje li¢nih ciljeva;

26. Prosecan radni vek zaposlenog.

Pored navedenih pokazatelja, u 27. pitanju ispitanicima je pruZzena moguc¢nost da
navedu i ostale grupe pokazatelja ili izveStaja koje se koriste u njihovoj

organizacionoj jedinici, a koje nisu navedene u prethodnim tvrdnjama.

Treba napomenuti da Cetiri grupe odgovornosti nemaju isti nivo znacajnosti kada
se sagledava ukupna odgovornost neke pozicije. MoZe se re¢i da su pokazatelji
vezani za finansijske rezultate sveobuhvatniji u odnosu na ostale grupe
pokazatelja. Prema uzrocno-posledicnim odnosima koji postoje medu
pokazateljima (Kaplan & Norton, 1992), rukovodioci koji su odgovorni za

pokazatelje u okviru grupe finansijskih rezultata moraju se usmeriti i na ostvarenje
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uCinaka vezanih za ucenje i razvoj zaposlenih i za efikasnost internih procesa.
Dalje, u okviru jedne grupe pokazatelja sve tvrdnje nemaju istu teZinu ili
znacajnost. Tako, odgovornost za ostvaren profit u okviru odgovornosti za
finansijske rezultate, imaju (ili bi trebalo da imaju) rukovodioci koji se nalaze na
Celu organizacije ili organizacione jedinice koja ima status profit centra, dok se
odgovornost za ukupne troSkove u nekoj organizacionoj jedinici moze odnositi na
rukovodecu poziciju bilo koje, pa €ak i neke marginalne organizacione jedinice
(odrzavanje higijene, obezbedenje, raCunovodstva i sl.). Neke grupe pokazatelja su
(ili bi trebalo da budu) karakteristicne samo za odredene grupe aktivnosti, dok za
sve druge funkcije ne bi trebalo da budu relevantne. Tako su na primer pokazatelji
prodaja po kanalu i prodaja po klijentu karakteristicne samo za aktivnosti prodaje,
dok se pokazatelji vezani za lojalnost klijenata odnose na ¢itavu kompaniju, posto
ovaj pokazatelj zavisi od u¢inaka viSe organizacionih funkcija (razvoj, proizvodnja,
prodaja, usluge...). Sve reCeno uzimano je u obzir kada je odredivan ukupan raspon

odgovornosti konkretnih pozicija.

Merenje raspona odgovornosti, pored definisanih mera ucinaka koje treba ostvariti
i izrade odgovaraju¢ih izveStaja uzima u obzir i povezanost ovih ucinaka sa
motivisanjem zaposlenih da se ti ciljevi ostvare. Zbog toga su se u upitniku naSla i
pitanja koja se povezuju sistem merenja performansi i sistem nagradivanja. Koliki
uticaj navedeni izveStaji i ostvareni ucinci imaju na zaposlene preko sistema

nagradivanja meren je preko sledecih tvrdnji:

a. UticCe na nagradivanje ili smanjivanje vaSe plate;
b. Utice na Vasu poziciju u Kompaniji;

c. Utice na Vas status u Kompaniji;

d. Utice na mo¢ i uticaj koji imate u Kompaniji;

e. Utice na povisSicu Vase plate.

Za svaku navedenu tvrdnju, ispitanici su mogli da zaokruZe jedan od pet
ponudenih odgovora, odnosno nivo uticaja koji imaju navedeni izveStaji:

— 1 - nikakav;

— 2 -delimican;

— 3 -srednji;
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— 4 -visok;

— 5 -veoma visok.

Na osnovu 26 tvrdnji koje se odnose na visinu odgovornosti i na osnovu pitanja o
sistemu nagradivanja, na sedmo-stepenoj skali utvrdivane su vrednosti za raspon

odgovornosti.

7.6. Utvrdivanje vrednosti varijabli organizacione kulture

Varijabla organizacione kulture za koju se utvrduju vrednosti je raspon
ogranicenja. Vrednosti raspona ogranicenja utvrdiva¢e se na osnovu definisane
ordinalne skale (poglavlje 6) i odgovarajucih pitanja iz upitnika koji je koris¢en u
istrazivanju (prilog 2. Upitnik), koja su sluZila za ocenu vrednosti raspona

ogranicenja.

Raspon ogranicenja utvrdivana je na osnovu pitanja koja se odnose na postojanje
formalnih dokumenata u vezi sa postojanjem kodeksa ponasanja zaposlenih, kao i
na primenu ovih standarda. U prvom pitanju ispitanici su bili u prilici da oznace
odredene standarde koji se primenjuju u njihovoj organizaciji:

e standardi interne komunikacije (nacin oslovljavanja, nacin pozdravljanja,
zvani¢no pismo i sl.);

e standardi eksterne komunikacije (nac¢in komuniciranja pri susretima, nacin
telefonskog komuniciranja, protokol prijema gostiju i sl.);

e standardi u odevanju zaposlenih (standardi za muskarce i za Zene,
standardi za terenske radnike i sl.);

e osnovni principi, pravila i norme u ponaSanju zaposlenih (osnovne
vrednosti koje zaposleni trebaju da imaju u vezi sa svojim poslom: zalaganje
na poslu, postenje, profesionalizam, odnosi s klijentima i sl.).

Osim podataka o standardima koji postoje u preduzeéima, ispitanici su se
izjaSnjavali i o primeni tih izvestaja, i to kroz dva pitanja:

¢ Koliko su ovi dokumenti dobro napisani?

e Dalisu pravila koja se nalaze u ovim dokumentima na pravi nac¢in shvacena

i prihvadena od strane zaposlenih?
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Na prvo pitanje ispitanici su zaokruZivali jedan od ponudenih odgovora na skali od
1 do 5 (koji su rangirani od ,nisu dobro napisani“ do ,odli¢no su napisani), a na
drugo jedan od ponudena 4 odgovora (od ,ne“ do ,zaposleni na pravi nacin

razumeju i prihvataju ova pravila“).

Na osnovu grupe pitanja koja se odnose na kodekse i standarde ponaSanja u
organizaciji, na sedmo-stepenoj skali utvrdivane su vrednosti za raspon

ogranicenja.

7.7. Kriterijumi efikasnosti organizacija

Efikasnost (engl. efficiency) je delotvornost poslovanja, tj. sposobnost ostvarivanja
rezultata i ciljeva poslovanja (Petrovi¢, 1996). Ostvarivanje rezultata odnosi se na
kratkoro¢no poimanje delotvornosti, a sposobnost ostvarivanja ciljeva predstavlja
dugoroc¢ni aspekt delotvornosti. Efikasnost se uobicajeno meri odnosom rezultata
(efekata) i ulaganja ili utroSaka. Razlikuje se tehnicka, ekonomska i finansijska

efikasnost (Bower, 2003).

Tehnicka efikasnost je koliCinski ili naturalni aspekt razmatranja efikasnosti.
Osnovni kriterijum ostvarivanja tehnicke efikasnosti je produktivnost rada.
Ekonomska i finansijska efikasnost predstavlja vrednosni aspekt razmatranja
efikasnosti, a Kriterijumi za ostvarivanje ove efikasnosti su ekonomicnost i
rentabilnost. U trZiSnim privredama osnovni Kriterijum ostvarivanja efikasnosti je
rentabilnost, Sto znac¢i da preduzete efikasno posluje ako ostvaruje

zadovoljavajuéu stopu rentabilnosti.

Osim toga, moguce je razlikovati tekucu i relativnu efikasnost (Kukoleca, 1986).
Tekuéa efikasnost podrazumeva razmatranje efikasnosti poslovanja jednog
preduzeca u odredenom vremenu. Nasuprot tome, relativna efikasnost
podrazumeva razmatranje efikasnosti jednog preduze¢a u odnosu na druga
preduzeca, tj. razmatra se poloZaj preduzeca u njegovu okruZenju s obzirom na
njegovu relativnu efikasnost. U praksi se razlikuje i globalna efikasnost i parcijalna
efikasnost (Kukoleca, 1986). Globalna efikasnost predstavlja pokazatelj koji

obuhvata sve elemente izlaza iz sistema i ulaza u sistem (npr. poslovni uspeh), dok
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parcijalna efikasnost obuhvata samo neke elemente izlaza iz sistema i ulaza u

sistem (npr. produktivnost, ekonomicnost, rentabilnost).

U najjednostavnijem i najopStijem obliku, efikasnost u poslovanju se izracunava

kao odnos izlaza prema ulazu:

izlaz

Efik t =
fikasnos Tz

gde ulaz mogu biti npr. sredstva za rad, radna snaga, troskovi i sl, dok se izlaz moze
predstaviti ostvarenim prihodima, profitom i sl. U zavisnosti od toga koji rezultati
(izlazi) i ulaganja (ulazi) ¢e se koristiti za izraCunavanje efikasnosti, dobijaju se
razlicita racia efikasnosti. Najpoznatiji i naj¢eS¢e koriS¢eni indikatori su:
produktivnost - izraCunava se kao odnos izmedu kolic¢ine (ili vrednosti)
proizvoda kao izlaza i utroSene radne snage kao elementa ulaza u sistem
(broj radnika, broj radnih sati, troSkovi radne snage i sl.). Prema
definicijiama, u pitanju je tehnicka efikasnost, ali takode i tekuca (u
odredenom vremenskom periodu) i parcijalna efikasnost (obuhvaceni su
samo neki elementi izlaza i ulaza u sistem).
ekonomicnost - izracunava se odnosom prihoda i rashoda, odnosno
vrednosti uc¢inaka i tro$kova. Stedljivost i izda$nost su osnovne dimenzija
ekonomicnosti: Stedljivost odrazava teZnju ostvarenja prihoda uz najniZe
moguce rashode, a izdasnost teZnju ostvarenja Sto vecih prihoda s obzirom
na rashode. Preduzece posluje ekonomic¢no kad su u odredenom razdoblju
njegovi prihodi ve¢i od rashoda, granicno ekonomi¢no kad su prihodi
jednaki rashodima, a neekonomic¢no kad su prihodi manji od rashoda, tj. kad
se iskazuje gubitak u poslovanju (KukoleCa, 1986). Ekonomicnost
predstavlja finansijsku, tekucu i parcijalnu efikasnost.
rentabilnost - (profitabilnost) moze se izraCunati na nekoliko nacina.
Vrednost izlaza iz sistema se najCeSCe izraCunava kao razlika prihoda i
rashoda, Sto predstavlja dobit (ili gubitak). Kada se tako kvantifikovan izraz
uspeha preduzeca stavi u odnos sa uloZenim kapitalom, dobija se pokazatelj
rentabilnosti. Buduci da se ukupni uloZeni kapital sastoji od vlastitog i tudeg

kapitala, moZe se govoriti i o rentabilnosti vlastitog i tudeg kapitala.
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Za izracunavanje efikasnosti preduzeca, u istrazivanju su se Koristili podaci iz liste
TOP 300 preduzeca u Srbiji, gde se osim osnovnih podataka o preduzecu nalazi niz
finansijskih podataka o ostvarenim rezultatima. Pored naziva preduzeca,
industrijskog sektora, sediSta i institucionalnog tipa organizacije, podaci sa kojima
se raspolagalo u istrazivanju su sledeci:
rang preduzeca - podatak na kom mestu na listi se nalazi preduzece prema
kriterijumu ostvaren poslovni prihod u godini. Za svako preduzece postoje
podaci o rangu za Cetiri godine (2006-2009) ukoliko se preduzece nalazilo
sve Cetiri godine na listi TOP 300, odnosno podaci o rangu za one godine u
kojima je preduzece bilo medu prvih 300 preduzeca.
poslovni prihod - podatak o ukupnoj prodaji proizvoda/usluga preduzeca,
izraZenoj u novc€anim jedinicama (000 RSD). Poslovni prihod su prihodi od
osnovnih aktivnosti kompanije, onih za koje je kompanija registrovana i za
koje poseduje dozvole za rad. U poslovnim prihodima za razliku od ukupnih
prihoda, ne nalaze se podaci o finansijskim prihodima koji poti¢u od
prodaje akcija, obveznica, prodaje udela u drugim pravnim licima ili po
osnovu kamata i dividendi, kao rezultat dugoro¢nog plasiranja sredstava u
finansijsku imovinu. Zato je podatak o poslovnim prihodima kao izlaz iz
sistema bolji od ukupnih prihoda za izraCunavanje efikasnosti, kada se ovaj
kriterijum Kkoristi za ocenu kvaliteta organizovanja. Kao i u slucaju ranga
preduzeca, podaci o poslovnom prihodu postoje za sve godine u kojima se
preduzece nalazilo na listi prvi 300 preduzec¢a u Srbiji. Sve vrednosti
poslovnog prihoda su konvertovani iz dinara u evro, a prema srednjim
kursevima za godine poslovanja (za 2009. godinu 93,94 dinara za evro, za
2008.81,47,za 2007.79,98 i za 2006. 84,19 za evro).
EBITDA, dobit pre kamate, poreza i amortizacije - podatak koji omogucava
da se uporede ostvareni profiti bez ukljucivanja efekata osnovnih sredstava
(ne raCunanjem troSkova amortizacije), poreza i izvora sredstava (ne
racunanjem troSkova kamata). EBITDA predstavlja dobar indikator
profitabilnosti kompanije, i Cesto se koristi za analizu i poredenje
profitabilnosti izmedu razlic¢itih kompanija ili industrija, jer iskljucuje efekte

finansiranja i individualnih racunovodstvenih odluka. EBITDA je dakle
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indikator koji pokazuje sposobnost preduzeca da ostvaruje dobit samo iz
osnovne delatnosti preduzeca. Podaci za EBITDA postoje za sve godine u
kojima se preduzece nalazilo na listi prvi 300 preduzeca u Srbiji.
EBT, dobit pre poreza - podatak koji se od EBITDA razlikuje za troskove
kamata i amortizacije.
Kapital - predstavlja iznos vlasnickog kapitala. Podaci postoje za sve godine
u kojima se preduzece pojavljuje na listi TOP 300.
Aktiva - predstavlja ukupnu imovinu preduzeca, ukljucujuéi i materijalnu i
nematerijalnu imovinu. Podaci postoje samo za preduzeca koja su se nasla
na listi u 2008.1 2009. godini.
Prosecan broj zaposlenih - predstavlja prosecan broj stalno zaposlenih
radnika u toku godine. Podaci postoje samo za preduzeca koja su se nasla na
listi u 2008.1i 2009. godini.

Na osnovu navedenih podataka mogu se izracunati razliciti pokazatelji efikasnosti:

pokazatelji produktivnosti, ekonomicnosti i rentabilnosti (profitabilnosti).

7.7.1. Pokazatelji produktivnosti

Pokazatelji produktivnosti u izvesnoj meri odvajaju delovanje spoljnih Cinilaca od
stvarnih rezultata preduzeca. Pokazatelji produktivnosti stavljaju u odnos
ostvarene efekte (u naturalnom i vrednosnom izrazu) i uloZene koli¢ine rada.
Prilikom izracunavanja produktivnosti treba imati na umu nekoliko pitanja na koja
treba dati odgovore. Prva dilema odnosi se na nacin iskazivanja efekata, odnosno
da li ¢e se izlazi izraziti naturalno ili vrednosno. Kada su u pitanju veca preduzeca
sa razli¢itim proizvodnim programima, sigurno je da c¢e vrednosni nacin
izraZavanja rezultata biti pogodniji, jer razliCite proizvode za koje je potrebno
razli¢ito vreme za proizvodnju svodi na zajednicki imenilac. Vrednosno izrazavanje
pogodnije je i za uporedivanje rezultata izmedu organizacija. Nijedan rezultat sam
po sebi nije ni dobar ni loS§, ve¢ to postaje komparacijom sa drugim preduzecima.
Zato je potrebno naci objektivan standard sa kojima ¢e se porediti rezultati, a to na
primer mogu biti rezultati koje postizu druge organizacije koje se bave istom

delatnoS¢u. Pokazatelji produktivnosti koji se ovde predlazu kao kriterijum

201



7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

efikasnosti, a koji se mogu izracunati na osnovu raspolozivih podataka o

preduzecima su dati u nastavku.

7.7.1.1. Poslovni prihod po zaposlenom

Poslovni prihod

Prosecan broj zaposlenih

Ovaj pokazatelj produktivnosti stavlja u odnos ostvaren poslovni prihod u jednoj

godini poslovanja izraZzen u novcanim jedinicama (000 €) i prosecan broj

zaposlenih u istoj toj godini. Koliko ¢e ovaj i svi drugi indikatori efikasnosti biti

pogodni kao kriterijumska promenljiva u istraZivanju, zavisi od toga koliko ostali

faktori koji istrazivanjem nisu obuhvaéeni uticu na ovaj indikator. Na osnovu

raspolozivih podataka o preduzeima, ispitade se koliki uticaj (kao faktor) ima

delatnost preduzeca, odnosno sektorska pripadnost na predloZeni kriterijum. U tu

svrhu moZe se Kkoristiti softverski paket SPSS i analiza varijanse (ANOVA), koja

predstavlja analiticki model za testiranje znacajnosti razlike (Pallant, 2011). U

konkretnom slucaju, ispitan je uticaj pripadnosti sektoru (ukupno 22 sektora) kao

faktor koji utic¢e na izabrani kriterijum efikasnosti.

Tabela 15. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu Poslovni

prihod/Prosecan broj zaposlenih

Stepen Srednja
Zbir kvadrata | slobode vrednost F Znacajnost
(df) kvadrata
Posl. prihod / Pros.  Izmedu grupa 29.923.046 21 1424906 2,071 ,004
broj zaposlenih Unutar grupa 252.460.265 367 687.902
u 2006. godini
Ukupno 282.383.312 388
Posl. prihod / Pros.  [zmedu grupa 277.232.214 21 13.201.534| 2,791 ,000
broj zaposlenih
u 2007. godini Unutar grupa 1.371.602.751 290 4.729.664
Ukupno 1.648.834.965 311
Posl. prihod / Pros.  [zmedu grupa 425.228.005 21 20.248.952 | 2,941 ,000
broj zaposlenih
u 2008. godini Unutar grupa 1.844.923.274 268 6884.042
Ukupno 2.270.151.280 289
Posl. prihod / Pros.  [zmedu grupa 242.044.869 21 11.525.946| 3,233 ,000
broj zaposlenih
u 2009. godini Unutar grupa 969.599.490 272 3.564.704
Ukupno 1.211.644.360 293

*Vrednost Fiser-ove statistike

U tabeli 15, dati su rezultati analize varijanse (ANOVA). Ova analiza uporeduje dva

tipa varijacije. Varijacija (varijansa) izmedu grupa uporeduje se sa varijacijom
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(varijansom) unutar grupa, da bi se ocenila razlika izmedu srednjih vrednosti.
Mere varijacije se dobijaju razdvajanjem ukupne varijacije na varijaciju koja je
posledica ispitivanog faktora uticaja (u ovom slucaju sektor) i slu¢ajnu varijaciju

(varijacija unutar grupa).

Na osnovu rezultata analize moze se reci da su varijansa izmedu grupa i varijansa
unutar grupa razlic¢ite i da se odbacuje nulta hipoteza (Ho: nema efekta uticaja
sektora), a da se prihvata alternativna hipoteza da se srednje vrednosti makar dva

sektora znacajno razlikuju.

Da bi se utvrdilo kod kojih sektora postoje odstupanja u srednjim vrednostima
neophodno je uraditi Post Hoc analizu, koja kao opcija postoji u softverskom
paketu SPSS. U tom slucaju, prvo se radi Leven-ov test za homogenost varijanse. 1z
tabele 16 moZe se zakljuciti da postoje znacajne razlike u varijansama varijable
Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih za razlicite grupe sektora i to za sve Cetiri

posmatrane godine.

Tabela 16. Leven-ov test homogenosti varijanse po sektorima za varijablu Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenih

Leve'n-.ova Stepen slobode |Stepen slobode Znacajnost
statistika (df1) (df2)
Posl. prihod / Pros.br.zaposl. u 2006. 5,741 21 367 ,000
Posl. prihod / Pros.br.zaposl. u 2007. 5,345 21 290 ,000
Posl. prihod / Pros.br.zaposl. u 2008. 5,782 21 268 ,000
Posl. prihod / Pros.br.zaposl. u 2009. 6,811 21 272 ,000

Posto je Leven-ov test ukazao na nehomogenost varijanse, u Post Hoc analizi e se
koristiti Thaman-ov neparametarski test. Zbog obimnosti, rezultati ove analize se
nece prikazati, ali treba reci da postoji nekoliko sektora Cije se srednje vrednosti
medusobno razlikuju. U 2009. godini, na primer, odstupanja postoje u srednjim
vrednostima sektora veledrogerija i sektora trgovine na veliko i posredovanja i to
u odnosu na vise drugih sektora. Do ovakvih zaklju¢aka u analizi doslo se na
osnovu srednjih vrednosti produktivnosti u preduze¢ima koje pripadaju ovim
sektorima (koje su neSto viSe u odnosu na druga preduzeca), ali i dovoljnog broja
preduzeca koja pripadaju ovim sektorima, tako da se moZe reci da ova razlika nije

slucajna.
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MoZe se reci i da su dobijeni rezultati analize uticaja sektora na izabrani kriterijum
ocekivani, obzirom da se u praksi razlikuju radno intenzivne i kapitalno intenzivne
delatnosti i da se isti prihodi ostvaruju sa razliCcitom kombinacijom ulaza i

razli¢itim udelima izmedu ulaza.

7.7.1.2. EBITDA po zaposlenom
EBITDA
Prosecan broj zaposlenih

EBITDA po zaposlenom predstavlja Kkriterijum koji omoguéava da se uporede
ostvareni profiti bez uklju¢ivanja efekata osnovnih sredstava (ne racunanjem
troSkova amortizacije), poreza i izvora sredstava (ne raCunanjem troSkova
kamata). Kako se u literaturi cesto navodi, EBITDA predstavlja dobar indikator
profitabilnosti kompanije i koristi se ¢ak i za poredenje profitabilnosti izmedu
razli¢itih kompanija ili industrija, jer iskljucuje efekte finansiranja i individualnih
racunovodstvenih odluka svake kompanije. Leven-ov test za homogenost varijanse,
kao i u slucaju prethodnog pokazatelja ukazuje da postoje znacajne razlike u
varijansama varijable EBITDA/Prosecan broj zaposlenih po sektorima, i to za sve

Cetiri posmatrane godine.

Tabela 17. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBITDA/Prosecan
broj zaposlenih

Stepen Srednja
Zbir kvadrata | slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
EBITDA/ Pros.broj  Izmedu grupa 18.139 21 863 ,446 ,984
zaposlenih Unutar grupa 551.737 285 1.935
u 2006. godini
Ukupno 569.877 306
EBITDA / Pros.broj  Izmedu grupa 231.144 21 11.006 ,636 ,891
zaposlenih Unutar grupa 5.056.259 292 17.315
u 2007. godini
Ukupno 5.287.403 313
EBITDA/ Pros. broj  Izmedu grupa 640.976 21 30.522 ,973 ,497
zaposlenih Unutar grupa 8.467.297 270 31.360
u 2008. godini
Ukupno 9.108.273 291
EBITDA/ Pros. broj  Izmedu grupa 864.930 21 41.187 1,028 ,430
zaposlenih Unutar grupa 11.062.604 276 40.081
u 2009. godini
Ukupno 11.927.534 297

*Vrednost Fiser-ove statistike

Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBITDA/Prosec¢an broj zaposlenih data

je u tabeli 17. Na osnovu rezultata analize moZe se reci da se, za razliku od analize
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varijanse varijable Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih, u ovom slucaju moze
prihvatiti nulta hipoteza, odnosno da nema efekta uticaj pripadnosti nekom
sektoru na srednju vrednost ovog indikatora (znacajnost p>0,05 za sve Cetiri

posmatrane godine).

Na osnovu ANOVA analize zakljucuje se da je indikator produktivnosti u kome se
kao izlaz koristi EBITDA, bolji od indikatora koji za izracunavanje produktivnosti
koristi Poslovni prihod, jer na njega ne utice pripadnost sektoru kao faktor. Ipak, i
dalje ostaje otvoreno pitanje koliko je produktivnost izracunata uz pomo¢ EBITDA

dobar kriterijum kvaliteta organizovanja?

7.7.1.3. EBT po zaposlenom
EBT
Prosecan broj zaposlenih

Za razliku od EBITDA, EBT po zaposlenom predstavlja indikator koji ukljucuje i
efekte osnovnih sredstava (troskovi amortizacije), ali i uticaj izvora sredstava,
kalkulisanjem troSkova kamata na pozajmljena sredstva. Prema tome, ovaj
pokazatelj bi trebalo da ima manju korelaciju sa efektima koji proisticu od nacina

organizovanja, u poredenju sa prethodna dva indikatora.

Tabela 18. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBT/Prosecan broj
zaposlenih

Stepen Srednja
Zbir kvadrata | slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
EBT/ Pros. broj Izmedu grupa 45.471 21 2165 971 ,499
zaposlenih Unutar grupa 615.262 276 2229
u 2006. godini
Ukupno 660.733 297
EBT / Pros. broj Izmedu grupa 133.652 21 6364 ,850 ,656
zaposlenihd Unutar grupa 2.065.499 276 7483
2007. ini
b godint Ukupno 2.199.152 297
EBT/ Pros. broj Izmedu grupa 279.779 21 13322 ,596 ,920
zaposlenih Unutar grupa 6.036.230 270 22356
u 2008. godini
Ukupno 6.316.009 291
EBT/ Pros. broj Izmedu grupa 219.046 21 10430 ,513 ,964
zaposlenih Unutar grupa 5.610.313 276 20327
u 2009. godini
Ukupno 5.829.359 297

*Vrednost FiSer-ove statistike

Analiza ANOVA ukazuje da ne postoji znacajan uticaj sektorske pripadnosti

preduzeca na indikator EBT/Prosecan broj zaposlenih, Sto je dobro, ali i kod njega

205



7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

ostaje pitanje koliko je ovaj indikator povezan sa stanjem i uskladenos$¢u

elemenata organizacije (tabela 18).

Za izbor odgovarajuceg kriterijuma produktivnosti, korisno je analizirati
povezanost predloZenih indikatora, medusobno i po godinama (trend), odnosno
izraCunati koeficijente korelacije. Koeficijent korelacije ukazuje u kojoj su meri dve
stvari, odnosno pojave, povezane i u kom opsegu varijacije kod jedne idu uporedo
sa varijacijama kod druge. Stepen povezanosti izmedu dve varijable moZe se

tumaciti na razli¢ite nacine. U ovom radu Ce se koristiti slede¢e tumacenje’4:

1. mala ro=0,10- 0,29
2. srednja ro=0,30 - 0,49
3. velika ro=0,50-1,00

Pre nego Sto se primeni neki od testova za analizu korelacije, potrebno je utvrditi
da li se vrednosti varijabli rasprostiru u okviru statistickih standarda Gaus-ove
krive, odnosno da li imaju normalnu raspodelu. Za proveru normalnosti
distribucije koristi se Kolmogorov-Smirnov test. Za sve tri varijable za sve
posmatrane godine (2006-2009. godine) vrednost Kolmogorov-Smirnov Z testa
uzima vrednosti 4,393 i veCe, Sto znaci da raspodela varijabli ne pripada tipu
normalne raspodele (p<0,001). Zbog toga se u ispitivanju korelacije koristi
Spearman-ov koeficijent korelacije za merenje povezanosti izmedu varijabli. 1z
analize povezanosti indikatora produktivnosti (Poslovni prihod/Prosecan broj
zaposlenih, EBITDA/Prosecan broj zaposlenih i EBT/ProseCan broj zaposlenih),

moze se zakljuciti sledece (tabela 19):

- ako se posmatra povezanost vrednosti jedne varijable koju preduzeca ostvaruju
tokom godina, najveéa povezanost (koeficijenti korelacije) ima indikator Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenih. Sve vrednosti koeficijenata korelacije izmedu
varijabli po godinama (6 koeficijenata korelacije - Poslovni prihod/Prose¢an broj
zaposlenihzpops - Poslovni  prihod/Prosecan  broj  zaposlenihzoo7;, Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenihzopos - Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenihzoos,

Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenihzoos - Poslovni prihod/Prosecan broj

74 (Cohen, 1988)
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Tabela 19. Koeficijenti korelacije izmedu indikatora produktivnosti dobijeni uz pomoc¢ Spearman-ovog neparametarskog testa

Posl. Posl. Posl. Posl. | pRITDA / | EBITDA / | EBITDA / | EBITDA/ | EBT/ EBT / EBT / EBT /
prihod/ | prihod/ | prihod/ | prihod/
.. Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br.
Varijabla Pros.br. | Pros.br. | Pros.br. | Pros.br.

zapos zaposl zaposl zapos| zaposl. zaposl. zaposl. zaposl. zaposl. zaposl. zaposl. zaposl.

5 00C. 5007, 5008, 5009, 2006. 2007. 2008. 20009. 2006. 2007. 2008. 20009.
5:;'1’2%6 6Pr' br-1 1,000 922 ,849 ;797 N\ 560 447 ;376 NN\ 598 353 245
ZP;);.pzr(.)(/WPr. br. 922 1,000 1909 886 473 ,502 461 ,607 &\\\W ,374 ,329
Pos.pr. / Pr. br. I \\\\\\\%
zap. 2008, ,849 ,909 1,000 ,922 ,355 533 487 ,352 ,638 \\\\\\ﬁ ,321
Pos.pr. / Pr. br. N\ \\\w
zap. 2009. 797 ,886 ,922 1,000 311 /490 469 &\\\%\{@ 246 ,602 366 §N
SBITDA/ T —
br. zap. 2006. 541 473 355 311 1,000 ,760 ,590 ,512 M 637 480
EEI;';AS& 560 605 533 490 ,760| 1,000 761 667 ,681 NN\TSR 552
EBITDA/ Pr. 447 ,502 532 469 ,590 ,761 1,000 ,761 443 673 553
br. zap. 2008. »
EBITDA/ Pr. N
br. zap. 2009 376 461 487 ,507 ,512 ,667 ,761 1,000 314 ,589 \\\\x\\@
EBT/ Pr. br. 631 ,607 ;352 246 733 681 443 314 1,000 ,780 ,343 ,290
zap. 2006.
EBT/ Pr. br. 598 660 638 602 637 756 673 589 ,780 1,000 ,655 ,596
zap. 2007.
EBT/ Pr. br. 353 374 389 366 547 621 ,609 572 ,343 ,655 1,000 ,761
zap. 2008.
EBT/ Pr. br. 245 ;329 321 365 480 552 553 736 ,290 ,596 ,761 1,000
zap. 2009.
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zaposlenihzoos, Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenihzpo7 - Poslovni prihod/Prosecan
broj zaposlenihzoos, Poslovni prihod/ProseCan broj zaposlenihzoo; -  Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenihzoos, Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenihzoos -
Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenihzop9) imaju vrednost vecu od 0,797. To znaci da
postoji velika povezanost izmedu vrednosti koje ovaj indikator uzima tokom godina u
nekom preduzecu (vrednosti u gore-levo osenCenim poljima u tabeli 19). Velika
povezanost postoji i izmedu vrednosti indikatora EBITDA/Prosecan broj zaposlenih
(vrednosti u osencenim poljima u sredini tabele), a srednja izmedu vrednosti indikatora

EBT/Prosecan broj zaposlenih (vrednosti u dole-desno osencenim poljima u tabeli).

- ako se posmatra povezanost vrednosti izmedu ove tri varijable u toku jedne godine,
onda moZe da se kaZe da je najveca povezanost izmedu indikatora EBITDA/Prosecan broj
zaposlenih i EBT/Prosecan broj zaposlenih, a neSto manje su povezani indikatori Poslovni
prihod/ Prosecan broj zaposlenih i EBITDA/Prosecan broj zaposlenih, kao i Poslovni
prihod/ Prosecan broj zaposlenih i EBT/Prosecan broj zaposlenih (Srafirana polja u

tabeli).

Na osnovu teorijskih saznanja i uradenih analiza podataka predloZenih indikatorima
produktivnosti, moZe se izvesti zaklju¢ak da su najpogodniji kriterijumi efikasnosti

kriterijumi Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih i EBITDA/Prosecan broj zaposlenih.

7.7.2. Pokazatelji ekonomicnosti

Pokazatelji ekonomicnosti razmatraju odnos izmedu ulaganja, troskova i ucinaka. Pri
tome se mogu ispitivati ukupni troskovi u odnosu na ukupan ucinak (npr. ukupan
prihod), ali i pojedini oblici ili elementi troSkova u odnosu na elemente ucinka ili u¢inak
u celini. Na osnovu podataka koji postoje o preduzec¢ima mozZe se izraCunati sledeci

pokazatelj ekonomicnosti:

Poslovni prihodi Poslovni prihodi

Poslovni rashodi  (Poslovni prihodi — EBITDA + Troskovi amortizacije)

Analiza varijanse uticaja sektora preduzeca na indikator ekonomicnosti Pollovni
prihod/Pollovni ralfhod ukazuje na postojanje statistiCke znacajne razlike sa tatnos¢u od
95% izmedu vrednosti i varijabiliteta posmatranih indikatora (za PoPlovni

prihod/Pollovni rathodzes, F(21, 289)=1,749, p=0,024; Pollovni prihod/Pollovni
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rathodzeo7, F(21, 294)=1,734, p=0,025; PoClovni prihod/PoBlovni rathodzes, F(21,
274)=2,250, p=0,002; Pollovni prihod/Pollovni rathodzes, F(21, 279)=3,053, p<0,001).

Uradena analiza ukazuje da pripadnost sektoru utice na vrednost ovog indikatora

(tabela 20).
Tabela 20. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu PoBlovni prihod/Pollovni
rathod
Stepen Srednja
Zbir kvadrata slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
Poslovni prihod / Izmedu grupa 1,487 21 ,071 1,749 ,024
Poslovni rashod Unutar grupa 11,703 289 ,040
u 2006.
Ukupno 13,191 310
Poslovni prihod / [zmedu grupa ,860 21 ,041 1,734 ,025
Poslovni rashod Unutar grupa 6,944 294 ,024
u 2007.
Ukupno 7,804 315
Poslovni prihod / [zmedu grupa 972 21 ,046 2,250 ,002
Poslovni rashod Unutar grupa 5,640 274 ,021
u 2008.
Ukupno 6,613 295
Poslovni prihod / [zmedu grupa 1,788 21 ,085 3,053 ,000
Poslovni rashod Unutar grupa 7,781 279 ,028
u 20009.
Ukupno 9,569 300

*Vrednost Fiser-ove statistike

Korelacija izmedu razlicitih vrednosti ovog indikatora po godinama, dobijena Spearman-

ovim testom, ukazuje na veliku povezanost vrednosti tokom vremena (uglavnom

vrednosti izmedu 0,51 0,7 (tabela 21).

Tabela 21. Koeficijenti korelacije indikatora Prihodi/Rashodi po godinama

Poslovni Poslovni Poslovni Poslovni
prihod/ prihod/ prihod/ prihod/
Poslovni Poslovni Poslovni Poslovni
rashod rashod rashod rashod
2006. 2007. 2008. 2009.
Poslovni prihod / Poslovni rashod 2006. 1,000 ,755 ,582 ,569
Poslovni prihod / Poslovni rashod 2007. ,755 1,000 ,670 ,651
Poslovni prihod / Poslovni rashod 2008. ,582" ,670 1,000 ,785
Poslovni prihod / Poslovni rashod 2009. ,569 ,651 ,785 1,000

7.7.3. Pokazatelji rentabilnosti

Pokazatelji rentabilnosti odnosno profitabilnosti se definiSu kao odnos dobiti (izlazi iz

sistema) prema koriS¢enim sredstvima (ulazi u sistem). S obzirom na svoj iskljucivo

vrednosni oblik izraZavanja, rentabilnost je izvanredno podesna za medusobna

uporedivanja srodnih organizacija, poredenja grupacija i grana, pa ¢ak i razlic¢itih oblasti
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privrede. Rentabilnost se moZe izraCunati na bazi ukupnog prihoda i na bazi sredstava.
Na osnovu raspoloZivih podataka o preduzecima sa liste TOP 300, mogu se izraCunati

pokazatelji rentabilnosti koji su dati u nastavku.

7.7.3.1. Bruto profitna marza (EBITDA marZza)

EBITDA
Poslovni prihodi

Bruto profitna marZa (EBITDA marZa) pokazuje koliko je preduzecu nakon podmirenja
svih troskova, ostalo procenata prihoda za pokrice troskova amortizacije, finansiranja i
poreza. Ovaj pokazatelj ne racuna efekte osnovnih sredstava (troskove amortizacije),

poreza i izvora sredstava (troskova kamata).

Analiza varijanse uticaja sektora preduzeca kao faktora ukazuje na postojanje statisticke
znacajne razlike izmedu vrednosti i varijabiliteta posmatranih indikatora u 2007. i 2009.

godini, ali da ne postoji statistic¢ki znacajna razlika u 2006. i 2008. godini (tabela 22).

Tabela 22. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBITDA/Poslovni prihod

. Stepen Srednja " ‘.
Zbir kvadrata slobode (df) vrednost F Znacajnost
kvadrata
EBITDA / Poslovni Izmedu grupa 2,133 21 ,102 1,366 ,135
prihod u 2006. Unutar grupa 20,371 274 ,074
Ukupno 22,504 295
EBITDA/ Poslovni Izmedu grupa ,989 21 ,047 3,222 ,000
prihod u2007. Unutar grupa 4,252 291 ,015
Ukupno 5,240 312
EBITDA / Poslovni Izmedu grupa 19,669 21 ,937 1,088 ,360
prihod u2008. Unutar grupa 235,946 274 ,861
Ukupno 255,615 295
EBITDA / Poslovni Izmedu grupa 1,618 21 ,077 3,720 ,000
prihod u 2009. Unutar grupa 5,778 279 ,021
Ukupno 7,396 300
*Vrednost FiSer-ove statistike
7.7.3.2. EBT marza
EBT

Poslovni prihod

Sli¢no, EBT marZa pokazuje postotak prihoda koji je ostao nakon pokri¢a svih troskova,

pa i troskova izvora finansiranja, za pokrice troskova poreza.
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Tabela 23. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBT/Poslovni prihod

Stepen Srednja
Zbir kvadrata slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
EBT / Poslovni [zmedu grupa , 376 21 ,018 3,000 ,000
prihod u2006. Unutar grupa 1,452 243 ,006
Ukupno 1,828 264
EBT / Poslovni Izmedu grupa ,364 21 ,017 3,094 ,000
prihod u 2007. Unutar grupa 1,377 246 ,006
Ukupno 1,741 267
EBT / Poslovni [zmedu grupa 1,935 21 ,092 2,263 ,002
prihod u2008. Unutar grupa 10,996 270 ,041
Ukupno 12,931 291
EBT / Poslovni Izmedu grupa 3,789 21 ,180 1,450 ,095
prihod u 2009. Unutar grupa 34,602 278 124
Ukupno 38,391 299

*Vrednost Fiser-ove statistike

Analiza varijanse uticaja sektora preduzeca kao faktora ukazuje na postojanje statisticke
znacajne razlike izmedu vrednosti i varijabiliteta posmatranih indikatora u svim

godinama, osim u 2009. godini, kada je znacajnost p>0,05 (tabela 23).

7.7.3.3. EBITDA na sopstvena sredstva

EBITDA

Kapital
Prinos na kapital generalno pokazuje kolika dobit se ostvaruje na uloZeni akcionarski
kapital, odnosno koliko ¢e kompanija zaraditi angaZovanjem uloZenih sredstava
akcionara. Ovaj koeficijent je pogodan za uporedivanje profitabilnosti kompanija u istom

sektoru privrede.

Tabela 24. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBITDA/Kapital

Stepen Srednja
Zbir kvadrata slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
EBITDA/Kapital Izmedu grupa 5971 21 284,380 ,681 ,851
u 2006. Unutar grupa 116.981 280 417,789
Ukupno 122.953 301
EBITDA/Kapital [zmedu grupa 33 21 1,616 1,448 ,096
u 2007. Unutar grupa 312 280 1,116
Ukupno 346 301
EBITDA/Kapital Izmedu grupa 110 21 5,265 ,598 ,918
u 2008. Unutar grupa 2252 256 8,798
Ukupno 2.362 277
EBITDA / Kapital [zmedu grupa 778 21 37,070 2,786 ,000
u 2009. Unutar grupa 3.393 255 13,308
Ukupno 4.172 276

*Vrednost Fiser-ove statistike
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Preduzeca kod kojih je ovaj koeficijent veci (u uporednoj analizi dve ili viSe kompanija)
ili kod koje je ovaj koeficijent ve¢i u odnosu na repere (prosecan koeficijent u njegovoj
privrednoj grani) uspeSnije upravlja kapitalom, pa je sa te strane privlacnija za

investitore.

Analiza varijanse pokazuje da pripadnost sektoru uti¢e na vrednost ovog indikatora

samo u 2009. godini, kada je znacCajnost p<0,05 (tabela 24).

7.7.3.4. EBITDA na ukupna sredstva

EBITDA
Aktiva

Prinos na ukupna sredstva govori o tome koliko je menadZment firme efikasan u
upravljanju aktivom da bi ostvario $to vecu dobit, odnosno koliko firma zaraduje na
investirani kapital. Sto je ovaj koeficijent veéi, to govori u prilog da preduzece zaraduje
viSe uz manje investiranje. Podaci za ovaj indikator postoje samo za 2008. i 2009.

godinu.

Analiza varijanse pokazuje da prosek varira izmedu sektora u 2009. godini i da je ova
razlika statistic¢ki znacajna. Ipak, to se ne moze reci i za 2008. godinu. [ pored odstupanja
u vrednostima ovog indikatora, ne moze se re¢i da ta odstupanja nastaju zbog uticaja

pripadnosti privrednom sektoru kao faktoru (tabela 25).

Tabela 25. ANOVA - Analiza varijanse po sektorima za varijablu EBITDA/Aktiva

Stepen Srednja
Zbir kvadrata slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
EBITDA/Aktiva [zmedu grupa ,252 21 ,012 ,753 , 775
u 2006. Unutar grupa 4,364 274 ,016
Ukupno 4,616 295
EBITDA/ Aktiva Izmedu grupa ,250 21 ,012 2,312 ,001
u 2009. Unutar grupa 1,438 279 ,005
Ukupno 1,688 300

*Vrednost Fiser-ove statistike

Na kraju, analizirana je povezanost predloZenih indikatora rentabilnosti, medusobno i
po godinama (tabela 26). Koeficijenti korelacije pokazuju da najve¢u povezanost tokom
godina ima indikator EBITDA/ Poslovni prihod. U proseku, koeficijenti korelacije izmedu
ovog indikatora po godinama iznosi 0,78, Sto predstavlja visoku povezanost. Visoka
povezanost postoji i izmedu podataka indikatora EBITDA/Aktiva, za 2008. i 2009. godinu

za koje postoje podaci. NeSto manja, ali i dalje dosta visoka povezanost, postoji izmedu
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Tabela 26. Koeficijenti korelacije izmedu indikatora rentabilnosti dobijeni uz pomo¢ Spearman-ovog neparametarskog testa

EBITDA/ | EBITDA/| EBITDA/| EBITDA/ | EBT/ | EBT/ | EBT/ | EBT/ | pppn s / | EBITDA / | EBITDA / | EBITDA / | EBITDA / | EBITDA /
Varijabla Pos.lovnl Pos.lovnl Pos.lovnl Pos.lovnl Pos.lovm Pos.lovm Pos.lovm Pos.lovm Kapital Kapital Kapital Kapital Aktiva Aktiva
prihod prihod prihod prihod prihod prihod prihod prihod 2006. 2007 2008. 2000. 2008. 2009.
2006. 2007. 2008. 20009. 2006. 2007. 2008. 20009.
EBITDA / Posl. prihodi 2006 1,000 0809 0762| 0,677 0,699 0,580 0,559 0,552 0,508 0,281 0,284 0,189 0,810 0,675
EBITDA / Posl. prihodi 2007. 0,809 1,000 0,854 0,778 0,617 0,681 0,583 0,594 0,367 0,443 0,387 0,297 0,609 0,771
EBITDA / Posl. prihodi 2008. 0,762| 0,854 1,000| 0,799 0,619 0,622 0,566 0,560 0,286 0,291 0,524 0,276 0,375 0,509
EBITDA / Posl. prihodi 2009. 0677| 0,778 0,799 1,000 0,561 0,546 0,512 0,656 0,204 0,222 0,335 0,469 0,300 0,415
EBT/ Posl. prihodi 2006. &W 0,617 0,619 0561 1,000/ 0,733| 0,559 0,508 0,217 0,131 0,162 0,101 0,429 0,447
EBT/ Posl. prihodi 2007. 0,580 NN\ hBHt 0,622 0546/ 0,733| 1,000 0,680 0,589 0,163 0,117 0,180 0,094 0,399 0,516
EBT/ Posl. prihodi 2008. 0,559 \\\\\\\\\3 0512| 0559 0680 1,000 0,787 0,333 0,318 0,315 0,283 0,423 0,453
EBT/ Posl. prihodi 2009. 0552 0594 0,508/ 0589 0,787 1,000 0,278 0,298 0,323 0,383 0,392 0,417
EBITDA /Kapital u 2006. &W 0,367 \W 0163| 0333 0278 1,000 0685 0595 0516 0616 0533
AN
EBITDA/Kapital u 2007. 0,281 §W 0,131 § AN 0,298 0,685 1,000 0,727 0,608 0,367 0,607
EBITDA/Kapital u 2008 0,284 0,387 0,162 0,595 0,727 1,000 0,648 0,328 0,478
EBITDA/Kapital u 2009. 0,189 0,297 | 0,101 0,516 0,608 0,648 1,000 0,295 0,371
EBITDA/Aktiva u 2008. 0,810 0,609 0,429 0,399 &W 0,392 0,616 0,367 \ 0,295 1,000 0,751
NN

EBITDA /Aktiva u 2009, 0,675 0,771 0447| 0516 0453 §\\\\§\ 0,533  0607| 0478 \W 0,751| 1,000
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podataka za indikatore EBT/Poslovni prihod i EBITDA/Kapital tokom godina (0,64 i
0,63 respektivno).

Ako se posmatra povezanost vrednosti ova Cetiri indikatora u toku jedne godine
(koliko su vrednosti indikatora u jednoj posmatranoj godini medusobno
povezane), onda moZe da se kaZe da je najveta povezanost izmedu indikatora
EBITDA/Poslovni prihod i EBT/Poslovni prihod (u proseku 0,65), a neSto manje su
povezani indikator EBITDA/Poslovni prihod i EBITDA/Kapital (u proseku 0,486),
EBT/Poslovni prihod i EBITDA/Aktiva (u proseku 0,42), EBITDA/Poslovni prihod i
EBITDA/Aktiva (u proseku 0,40), EBITDA/Kapital i EBITDA/Aktiva (u proseku
0,35), a slaba povezanost postoji izmedu EBITDA/Kapital i EBT/Poslovni prihod (u
proseku 0,26).

Za potrebe ovog rada potrebno je izabrati takav kriterijum efikasnosti koji je
najviSe povezan sa organizacionim resenjima koja su data u procesu projektovanja
organizacije. Ovde je analizirano nekoliko indikatora efikasnosti koji se Cesto
koriste u praksi, a koji se mogu izracunati na osnovu dostupnosti podataka iz
preduzeca. Ograni¢enja u izboru optimalnog kriterijuma postoje u odnosu na
raspoloZzivost podataka.

Na osnovu teorijskih i prakti¢nih saznanja o navedenim indikatorima i na osnovu
uradene faktorske analize i analize korelacije, izabrani su slede¢i kriterijumi
efikasnosti preduzeca koji Ce predstavljati zavisnu promenljivu u faktorskoj
analizi:

1) Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih i

2) EBITDA/Prosecan broj zaposlenih.

Zakljucak o uticaju uskladenosti elemenata organizacije na izabranu zavisnu
varijablu (efikasnost) zavisi¢e od mogucnosti isklju¢enja spoljnih varijabli, koje u
istraZivanju nisu uzete u obzir. Spoljne varijable su faktori koji u nacelu mogu da
deluju na zavisnu varijablu i tako uzrokuju njeno variranje, a nisu korelirane sa
nezavisnom varijablom. Drugim recima, njihovo dejstvo na zavisnu varijablu nije
na sistematski nacin razlicito za razlicite nivoe nezavisne varijable. Ovakve spoljne

varijable se nazivaju i nesistematske spoljne varijable (Todorivi¢, 2008, str. 88). Cilj
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je izabrati zavisne varijable koje su najviSe povezane sa osnovnom delatnosc¢u i

efikasnosc¢u sistema, a na koje minimalno uticu ostali faktori.

7.7.4. Odredivanje percentilnih rangova za Kriterijume efikasnosti

Indikatori efikasnosti koji za izraCunavanje koriste vrednosti EBITDA, koriste
podatke o zaradama kompanije bez ukljuivanja poreza, kamata i amortizacije u
kalkulaciju. Mnogi EBITDA nazivaju zaradom pre svih loSih stvari i koriste ga za
analizu i poredenje profitabilnosti izmedu razli¢itih kompanija ili industrija, jer
iskljucuje efekte finansiranja i individualnih racunovodstvenih odluka svake
kompanije. EBITDA dakle pokazuje sposobnost preduzeca da ostvaruje dobit samo

iz osnovne delatnosti preduzeca.

Kao glavni nedostatak EBITDA navodi se to Sto se kod izracunavanja zanemaruje
zdrava logika finansijskog poslovanja. Svaka kompanija mora, bez izuzetaka, da
placa svoje obaveze u vidu poreza, kamata itd. Tretiranje ovih obaveze kao da ne
postoje jeste nedostatak ovog indikatora. Ipak, za potrebe ovog rada ovaj
nedostatak se moze posmatrati kao prednost. Njime se iskljuCuje izvor finansiranja

kao jedan od faktora uticaja na rezultate preduzeca.

Drugi faktor koji bi trebalo ,izbeci i smanjiti njegov uticaj jeste uticaj delatnosti
preduzeca na izabrane Kkriterijume. U tu svrhu uradene su analize varijanse
(ANOVA) za predloZene indikatore, koje pokazuju kod kojih indikatora je taj uticaj

statistic¢ki znacajan.

Dobar nacin da se ,izbegne“ uticaj delatnosti, ali i ostalih faktora koji uti¢u na
indikatore efikasnosti jeste odredivanje percentila ili percentilnog ranga za svaki
objekat posmatranja u okviru predloZenih indikatora. Percentil predstavlja
vrednost na datoj varijabli ispod koje se nalazi odredeni procenat entiteta.
Percentil moZe uzeti vrednosti od 0-100. Nulti percentil je vrednost ispod koje se
ne nalazi nijedan entitet, a stoti ispod koje se nalaze svi entiteti. Medijana je, zato,
50-i percentil, tj. tacka ispod koje se nalazi polovina ili 50% entiteta. Pored
percentila distribucija moze biti podeljena i na kvartile tj. Cetvrtine. Tako prvi
kvartil obuhvata najnizih 25% entiteta, drugi obuhvata entitete izmedu 25-0g i 50-

og percentila, treci entitete izmedu 50-o0g i 75-o0g i Cetvrti slucajeve izmedu 75-o0g i
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stotog percentila. Dakle, percentilni rang nekog entiteta je procenat slucajeva koji
na datoj varijabli imaju vrednosti niZe od njegove, tj. koji se na distribuciji skupa na
toj varijabli nalaze ispod datog slucaja. Dok je percentil u stvari mesto na
distribuciji tj. vrednost odredene varijable, percentilni rang je ordinalna vrednost
koja se mozZe odrediti za svaki pojedinacni entitet tj. svaki entitet ima svoj

percentilni rang.

U slucaju izabranih indikatora efikasnosti, za svaki objekat posmatranja (svako
preduzece) moguce je definisati percentilni rang u okviru ,svog“ sektora,
poredenjem sa svim preduzecima iz istog sektora, kao i percentilni rang u odnosu
na sva preduzeca sa liste TOP 300. Na taj nacin za svako preduzece moguce je
definisati ukupno 15 percentilnih rangova za izabrane kriterijume efikasnosti: 2
kriterijuma x 5 rangova (za Cetiri godine za koje postoje podaci, kao i njihova
srednja vrednost) x 2 (rang u okviru privrednog sektora i rang u okviru cele liste

TOP 300).

Tabela 27. Odredivanje percentilnih rangova za preduzeca u okviru sektora
poljoprivrede (indikator Posl. prihod/Prosec¢an broj zaposlenih u 2009. godini)

Preduzece ll;’l(')(f:el;;ll?ggo/j Sektorslfi

zaposleni u 2009. percentil
Almex 143,11 27%
Gebi 275,09 55%
Mirotin 71,12 9%
PKB Korporacija 19,45 0%
Sto posto 133,76 18%
Uljarice-Backa 1.002,14 91%
Ciri¢ i sin 1.882,33 100%
Elixir Group 205,73 45%
Granexport 303,57 64%
Milenijum 591,08 82%
Mlinostep 379,54 73%
Tehnooprema 201,64 36%

Definisanjem percentilnih rangova reSava se i problem nestandardnih podataka,
odnosno podataka koji na neki nacin nisu konzistentni sa preostalim delom

podataka. Ove mere koje po veli¢ini veoma ,Strce” tj. odstupaju od ostalih mera u
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skupu, nazivaju se autlajeri (eng. outlier). Podatke koji spadaju u autlajere bi
trebalo proveriti, odnosno utvrditi da li su to ispravne mere ili moZda predstavljaju
neku gresku u merenju ili zapisu. Odredivanjem percentilnih rangova, vrednosti
koje Strce imace vrednost stotog (za velike vrednosti) ili nultog (za izuzetno male

vrednosti varijable) percentila.

Uticaj autlajera i dodeljivanje percentilnih rangova prikazace se na primeru
preduzeca u okviru jednog sektora (sektor poljoprivrede), za jedan indikator
efikasnosti (Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih) i za jednu godinu (2009.
godinu). U tabeli 27. prikazane su vrednosti indikatora i dodeljeni percentilni

rangovi.

[z podataka u tabeli moZe se re¢i da dve vrednosti indikatora (za preduzeca
,Uliarice-Bac¢ka“ i ,Cirié¢ i sin“) imaju vrednosti koje odstupaju od vrednosti
indikatora drugih preduzeca. Ova odstupanja se jos lakse uocavaju na grafiku (slika
44). PoSto se vrednosti indikatora za ostala preduzeca kre¢u od 19,45 do 591,08,
za ostvarene vrednosti od 1.002,14 i 1.882, 33 se moZe postaviti pitanje da li su
dobijene mere rezultat greSke u podacima ili nekonzistentnost ovih vrednosti

potice iz nekih drugih izvora.

Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009.
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Slika 44. Graficki prikaz vrednosti indikatora Poslovni prihod/Prosecan broj
zaposlenih u 2009. godini za preduzeca u sektoru poljoprivrede

Bez ulaZenja u ispitivanje zasto je doslo do odstupanja u merama za dva preduzeca,
svim vrednostima indikatora mogu se dodeliti percentili. Tako se vrednosti sa

racio skale svode na ordinalnu skalu, ¢ime je odreden redosled vrednosti po rangu.
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Percentilni rangovi
(Poslovni prihod/Proseéan broj zaposlenih 2009)
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Slika 45. Graficki prikaz percentilnih rangova indikatora Poslovni prihod/Prosecan
broj zaposlenih u 2009. godini za preduzeca u sektoru poljoprivrede

Vrednosti za dva navedena preduzeca dobili su tako 100. odnosno 91. percentil, pa
se prema toj skali moZe reci da su ova dva preduzeca ostvarila najvecu efikasnost
prema ovom pokazatelju, ali ne i da su ostvarili nekoliko desetina puta vece

vrednosti od vecine drugih preduzeca (slika 45).

[zabrani Kkriterijumi efikasnosti koji ¢e predstavljati zavisne promenljive u

faktorskoj analizi prikazani su na slici 46.

Poslovni prihod

Prosecan Broj zaposlenih

EBITDA

Nezavisna Zavisna Prosecan broj zaposlenih
promenljiva promenljiva

Slika 46. Izabrani kriterijumi efikasnosti kao zavisne promenljive u modelu

U tabeli 28 dati su rangovi preduzeca prema izabranim kriterijumima efikasnosti

za prvih i poslednjih 10 preduzeca na listi TOP 300 preduzeca.
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Tabela 28. Rangovi prvih i poslednjih 10 preduzeca na listi TOP 300 preduzeca za 2009. godinu

Rang u 2009. godini

. Sek.perc. Sek.perc. Sek.perc.
Preduzece Privredni sektor Pos.lovni Pgil(;ls);;:}_'/ posl.pprih. EI?I‘I(;I‘SD]::- / EBI’II‘)DA/ /P(f::vni E]IB)T .
prihod zaposlenih / pl‘OS.bl:. zaposlenih Pros.br: prihod / Po§lovn1
zaposlenih zaposlenih prihod
Delta Holding Konglomerati 1 194 141 181 191 120 161
EPS Sektor energetike 2 242 269 106 144 257 252
NIS Sektor energetike 3 171 238 202 258 291 275
Telekom Srbija Sektor telekom. i PTT 4 197 213 57 144 34 146
Srbijagas Sektor energetike 5 121 173 143 193 238 226
US Steel Srbija Sektor metalske industrije 6 188 133 289 261 290 279
Victoria Group Konglomerati 7 76 51 72 32 143 214
Mercator-S Sektor trgovine na malo 8 160 125 237 206 128 92
East Point Holdings Konglomerati 9 N/A N/A N/A N/A 237 269
Yugorosgaz Sektor energetike 10 2 25 8 30 97 63
IMT Sek. proiz. ostalih mas. i ured. 291 276 229 254 209 230 162
Gomex Sektor trg. na veliko i posr. 292 243 273 247 245 197 225
Neimar-V Sektor gradevinarstva 293 140 71 80 68 38 54
Grupa Zastava Sek. proiz. ostalih mas. i ured. 294 294 273 277 277 300 279
B.G. Pharm Sektor veledrogerija 295 71 190 230 277 53 1
Galenika-Fitofarmacija | Sektor hemije 296 130 78 35 1 10 1
Informatika Sektor inf. tehnologija 297 183 254 261 277 204 177
Ciri¢ I sin Sektor poljoprivrede 298 17 1 13 1 96 162
Unicredit Rent Nema 299 32 55 5 39 283 270
Doming Sektor trg. na veliko i posr. 300 102 155 110 131 102 98
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7.8. Meduzavisnost uskladenosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi sa Kriterijumima efikasnosti

Meduzavisnost uskladenosti elemenata organizacije i kriterijuma efikasnosti ¢e se
prvo ispitati za dva elementa: organizacionu strukturu i sistem merenja
performansi. U tu svrhu definisana je nova varijabla ,uskladenost organizacione
strukture i sistema merenja performansi” (tabela 29).

Tabela 29. Vrednosti varijable uskladenost organizacione strukture i sistema
merenja performansi

Vrednosti varijable U slucajevima...

Kada obe varijable imaju iste vrednosti na skalama (npr.
raspon zaduZenja je 3 i raspon odgovornosti je 3)

Kada je raspon zaduZenja veéi od raspona odgovornosti
(npr. raspon zaduZenja je 5, a raspon odgovornosti 3)

Kada je raspon zaduZenja manji od raspona odgovornosti
(npr. raspon zaduZenja je 4, a raspon odgovornosti 5)

Uskladeno
Manja odgovornost

Veéa odgovornost

Dakle, varijabla ima vrednost uskladeno kada vrednosti varijabli imaju iste
vrednosti na skalama. Kada se ove vrednosti razlikuju govori se o neuskladenosti
elemenata. Sto se vrednosti viSe razlikuju, to je neuskladenost odgovarajuéih
elemenata veca. U slucajevima neuskladenosti elemenata napravljena je razlika
izmedu dve situacije: kada je raspon zaduZenja veci i kada je manji od raspona
odgovornosti. U Sestom delu objasnjene su razlike izmedu ove dve situacije. U
slucaju veceg raspona zaduzenja ili prava u odnosu na odgovornosti pojedincima i
grupama su dodeljeni resursi i zadaci, definisani su ulazi, procesi i o¢ekivani izlazi,
ali nedostaje neki od elemenata sistema merenja performansi. Pretpostavka je da
¢e se u ovakvim situacijama postizati slabiji rezultati od realno ostvarivih. U
slucaju veceg raspona odgovornosti pojedincima se postavljaju ciljevi koji su iznad
standardno ocekivanih, kada moze do¢i do situacije da zaposleni iskorace iz
standardnog nacina poslovanja i razmiSljanja i regrutuju sve raspoloZive snage i
resurse kako bi ostvarili ciljeve. Pomoc¢ se onda traZi i od drugih pojedinaca i grupa
u organizaciji, koji mogu doprineti ostvarivanju zadatih ucinaka. Ipak, ako su
ocekivanja od viSih pozicija prevelika, moze do¢i i do frustracije, demotivacije i

slabijih rezultata.
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Pored varijable uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi
definisana je i varijabla razlika vrednosti organizacione strukture i sistema merenja
performansi, koja predstavlja apsolutnu vrednost razlike izmedu vrednosti
varijabli raspona zaduZenja i raspona odgovornosti. Treba opet napomenuti da
oduzimanje ovih vrednosti nije potpuno metodoloski ispravno, obzirom da se
intervali izmedu razli¢itih vrednosti varijabli elemenata ne mogu uporedivati, a

vrednosti se ne mogu oduzimati.

Na osnovu definisanih skala za merenje raspona zaduZenja i raspona odgovornosti
uradeno je ocenjivanje ili merenje vrednosti ovih varijabli za svih 241 upitnika,
odnosno menadZerskih pozicija. Na osnovu ovih vrednosti izra¢unata je varijabla
uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi (manja
odgovornost, uskladeno i vec¢a odgovornost) i razlika vrednosti organizacione

strukture i sistema merenja performansi.

Nakon toga, analizirana je meduzavisnost vrednosti ovih varijabli i izabranih
kriterijuma efikasnosti. Prva analiza odnosi se na ispitivanje razlike efikasnosti
izmedu preduzeca u kojima su elementi organizacione strukture uskladeni, koja
imaju manju odgovornost ili vecu odgovornost. U tom cilju koriS¢ena je analiza
varijanse (ANOVA) i to jednofaktorska analiza, obzirom da je kao jedini faktor
posmatran uticaj uskladenosti elemenata. Od 30 predloZzenih kriterijuma
efikasnosti preduzeca izabrana su 4 kriterijuma: percentili za pokazatelje Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini i EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini i percentili u okviru sektora za ista dva pokazatelja. PredloZeni
pokazatelji efikasnosti imaju prednost u odnosu na ostale obzirom da se odnose na
period koji je najbliZi vremenu prikupljanja podataka iz preduzeca, a i ¢injenica da

su najviSe povezani sa internom efikasnos¢u preduzeca.

U tabeli 30. dati su podaci o svakoj grupi preduzeta (manja odgovornost,
uskladeno i veca odgovornost). U analizi su ukljuene sve organizacione jedinice,
ukupno 241 organizacionih jedinica ili upitnika. Iz podataka se vidi da su srednje
vrednosti percentila kod organizacionih jedinica koje imaju uskladene elemente
strukture i sistem merenja performansi znatno viSe od srednjih vrednosti

percentila kod obe grupe neuskladenosti ovih elemenata (manja i veca
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odgovornost) i to za sva Cetiri izabrana kriterijuma efikasnosti preduzeca. Drugi
podatak koji je zanimljiv iz deskriptivnih statistika jeste podatak da najvise
preduzeca u grupi manja odgovornost, Sto je u skladu sa ocekivanjima, a da je

najmanje preduzeca u grupi uskladeno.

Tabela 30. Deskriptivne statistike za varijablu uskladenost organizacione strukture
i sistema merenja performansi

95% interval

. .| Stand. poverenja
reIc;ll;l(,z]eéa Sl":‘:gle devija- St::;- srednje vrednosti| win. | Max.
p " | cija gres. Donja | Gornja
granica | granica
Sektorski Manja odg. 105| 26,7%| 22,6% 2,2% 22,3% 31,1% 0,0%| 88,8%
gigg“/ﬁh za Uskladeno 54| 756%| 22,6%| 3,1%| 694%| 81,8%| 3,3%]100,0%
prihod/Prosecan Veca odg. 81| 28,7%| 24,6%| 2,7%| 232%| 341%| 0,0%]|100,0%
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 240| 384%]| 30,7%| 2,0%| 344%| 423%| 0,0%]100,0%
Percentili za Manja odg. 105| 30,2%| 21,6% 2,1% 26,0% 34,4% 1,0% | 88,0%
Poslovni prihod  Uskladeno 54| 56,3%| 259% 3,5%| 492%| 63,3%| 10,2%]| 99,6%
é apgng:r‘;‘ir}‘lt:lm] Veéa odg. 81| 281%| 22,0%| 24%| 233%| 33,0%| 1,0%| 952%
2009. god. Ukupno 240| 354%| 25,3% 1,6% 32,1% 38,6% 1,0%| 99,6%
Sektorski Manja odg. 105| 41,2%| 25,3% 2,5% 36,3%| 46,1% 0,0% | 100,0%
percentili za Uskladeno 55| 77,2%| 26,3% 35%| 701%| 84,3% 0,0% | 100,0%
EBITDA/P ¢
broj Zap{) ont o Veca odg. 81| 369%| 235%| 26%| 31,7%| 421%| 00%| 89,4%
2009. god. Ukupno 241| 48,0%| 29,6%| 19%| 442%| 51,7%| 0,0%|100,0%
Manja odg. 105| 46,0%| 251% 2,5%| 41,1%| 50,8% 1,6%| 89,2%

Percentili za o o o o o o o
EBITDA/Proseéan Uskladeno 55| 69,5%| 269% 3,6%| 62,3%| 768% 4,3%100,0%
broj zaposlenih u  Veéa odg. 81| 38,0%| 22,4% 2,5%| 33,0%| 43,0% 1,0%| 89,8%
2009. god.

& Ukupno 241| 48,7% | 27,3% 1,8% 45,2% 52,1% 1,0% | 100,0%

U tabeli 31, dat je Leven-ov test homogenosti varijanse, pomocu kojeg se ispituje
jednakost varijansi za 4 kriterijuma efikasnosti u svakoj od tri grupe preduzeca. Za
sve kriterijume efikasnosti, vrednost znacajnosti (eng. Sig.) veca je od 0,05, tako da

vazi pretpostavka o homogenosti varijanse.

Tabela 31. Leven-ov test homogenosti varijanse varijable uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi

I;‘:;’;‘S‘t:’;; af1 | df2 Znat.
Sektorski percentili za Posl. prihod/Pros. br. zaposlenih u 2009. 2,290 2 237 , 104
Percentili za Posl. prihod/Pros. br. zaposlenih u 2009. god. 1,946 2 237 ,145
Sektorski percentili za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. ,162 2 238 ,850
Percentili za EBITDA /Prosecan broj zaposlenih u 2009. god. 1,652 2 238 ,194
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Tabela 32. Analiza varijanse za varijablu Uskladenost organizacione strukture i
sistema merenja performansi

Stepen Srednja
Zbir kvadrata | slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata

Sektorski percentili  [zmedu grupa 9,682 2 4,841 89,043 ,000
za Poslovni
prihod/Prosecan broj Unutar grupa 12,885 237 ,054
zaposlenih u 2009.
god. Ukupno 22,567 239
Percentili za Poslovni Izmedu grupa 3,063 2 1,531 29,601 ,000
prihod/Prosecan broj
zaposlenih u 2009, Unutar grupa 12,261 237 ,052
god. Ukupno 15,324 239
Sektorski percentili Izmedu grupa 6,176 2 3,088 49,581 ,000
za EBITDA/Prosean ;o orypa 14,824 238 062
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 21,000 240
Percentili za Izmedu grupa 3,396 2 1,698 27,916 ,000
EBITDA/Prosedan ;e oruipa 14,478 238 061
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 17,874 240

*Vrednost Fiser-ove statistike

Prema podacima u tabeli 32, sve vrednosti u koloni znacajnosti (eng. Sig.) manje su
od 0,05, tako da se moze zakljuciti da postoji statisticki znacajna razlika izmedu
srednjih vrednosti efikasnosti preduzeca koje imaju razliCite nivoe uskladenosti.
Kako bi se utvrdilo koja se grupe razlikuje od drugih grupa uraden je Tukey HSD
naknadni test (engl. post-hoc test) Ciji su rezultati prikazani u tabeli 33. U koloni
razlika aritmetickih sredina sa zvezdicama (*) su oznacene vrednosti koje ukazuju
da se dve uporedene grupe medusobno znacajno razlikuju. Za sve Cetiri ispitane
zavisne promenljive, odnosno kriterijume efikasnosti, grupa uskladeno se razlikuje
od obe druge grupe (manja i veca odgovornost), dok se te dve grupe medusobno ne

razlikuju.

Na slikama 47-50 prikazani su dijagrami srednjih vrednosti kriterijuma efikasnosti
za varijablu uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi. Na
njima se vidi da grupa preduzeca sa uskladenim elementima ima najvecu srednju

vrednosti percentila za sve posmatrane kriterijume efikasnosti.
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Tabela 33. Tukey HSD naknadni test za varijablu uskladenost organizacione
strukture i sistema merenja performansi

Razlika 95% Interval
. - aritmeti¢ki | Stand. 3 poverenja
Zavisne varijable . . Znac. . .
hsredina | greska Donja | Gornja
- ranica | granica
(I granica | grani
Manja Uskladeno -,4891" ,0390 ,0000| -5813| -3971
Sektorski percentili za | odgovornost Vecéa odg. -0198 ,0345 ,8343| -1011 ,0615
Po_slovm 5 ) Manja odg. ,4891" ,0390 ,0000| ,3971| ,5813
prihod/Prosecan broj | Uskladeno ] )
zaposlenih u 2009. Veéa odg. ,4693 ,0410 ,0000 ,3728 ,5660
god. Veca Manja odg. ,0198|  ,0345| ,8343| -0615| ,1011
odgovornost Uskladeno -,4693" ,0410 ,0000| -5660| -3728
Manja Uskladeno -2608°|  ,0381 ,0000| -3507| -1710
Percentili za Poslovni odgovornost Veéa odg. ,0203 ,0336 ,8177| -,0590 ,0997
prihod /Prosetan broj Manja odg. ,2608 ,0381 ,0000| ,1710| ,3507
. Uskladeno ]
zaposlenih u 20009. Veca odg. ,2811* ,0400 ,0000| ,1869| ,3754
god. Veéa Manja odg. -,0203 ,0336 ,8177| -0997| ,0590
odgovornost Uskladeno -,2811" ,0400 ,0000| -3754| -1869
Manja Uskladeno -3598*| 0415 ,0000| -4578| -2619
Sektorski percentili za odgovornost Veéa odg. ,0434 ,0369 ,4684 | -,0436 ,1305
EBITDA/Prosean broj Manja odg. ,3598" ,0415 ,0000| ,2619| ,4578
: Uskladeno ]
zaposlenih u 2009. Veca odg. ,4032" ,0436 ,0000| ,3004| ,5061
god. Veéa Manja odg. -,0434 ,0369 ,4684| -1305| ,0436
odgovornost Uskladeno -,4032" ,0436 ,0000| -5061| -,3004
Manja Uskladeno -2358°| 0411 ,0000| -3326| -1390
Percentili za odgovornost Veca odg. ,0797 ,0365 ,0759| -,0063| ,1657
EBITDA/Prosean broj Manja odg. ,2358" ,0411 ,0000| ,1390| ,3326
: Uskladeno ,
zaposlenih u 2009. Veca odg. ,3154" ,0431 ,0000| ,2138| ,4171
god. Veéa Manja odg. -0797 ,0365 ,0759| -1657| ,0063
odgovornost Uskladeno -,3154" ,0431 ,0000| -4171| -2138

*. Razlika aritmetickih sredina je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05.

Srednje vrednosti sektorskih percentila
Poslovni prihod/ Prosecan broj zaposlenih u 2009. god
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Slika 47. Srednje vrednosti sektorskih percentila za razlicite grupe uskladenosti
prema kriterijumu Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini

224




7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

Srednje vrednosti percentila
Poslovni prihod/ Prosecan broj zaposlenih u 2009. god
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Slika 48. Srednje vrednosti percentila za razli¢ite grupe uskladenosti prema
kriterijumu Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini

Srednje vrednosti sektorskih percentila
EBITDA/ Proseéan broj zaposlenih u 2009. god
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Slika 49. Srednje vrednosti sektorskih percentila za razlicite grupe uskladenosti
prema kriterijumu EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini

Srednje vrednosti percentila
EBITDA/ Prosedan broj zaposlenih u 2009. god
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Slika 50. Srednje vrednosti percentila za razli¢ite grupe uskladenosti prema
kriterijumu EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini
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7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

Podaci o srednjim vrednostima za razlicite grupe uskladenosti elemenata
organizacije ukazuju i da je veca razlika izmedu percentila i sektorskih percentila
preduzeca kod kriterijuma Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini
nego za kriterijum EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini. Ovakav
rezultat je oCekivan, obzirom da je kriterijum EBITDA/Prosecan broj zaposlenih
bolji za poredenje preduzeca izmedu razliCitih sektora, o emu je ve¢ bilo reci u

delu o analizi i izboru kriterijuma efikasnosti.

[sta jednofaktorska analiza uticaja uskladenosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi uradena je nakon svodenja svih upitnika koji su popunjavani
viSe puta u jednom preduzecu na samo jedan upitnik. Iako je u istrazivanju
prikupljeno 241 upitnik, na listi TOP 300 nalazi se 109 preduzeca u kojima je
popunjen barem jedan upitnik. Varijabla uskladenost organizacione strukture i
sistema merenja performansi u preduze¢ima gde je popunjavano viSe upitnika
ocenjena je i na osnovu svih upitnika koji su popunjeni u jednom preduzecu.

Tabela 34. Deskriptivne statistike za varijablu uskladenost organizacione strukture
i sistema merenja performansi (109 upitnika)

95% interval

. . | Stand. poverenja srednje
Broj |Srednje devija- Stanvd. vrednosti Min. Max.
preduz.| vred. . gres. : -
cija Donja | Gornja

granica | granica

Sektorski percentili Manja odg. 53| 33,5%| 22,3%| 3,1%]| 27,4%| 39,7%| 0,0%| 83,7%
Za_l}’lozlol\;ni i _Uskladeno 28| 80,8%| 16,7%| 3.2%| 743%| 87,3%| 46,6%100,0%
SQLOZIe{ni;Oiezcggc).ml Veca odg. 27| 355%| 235%| 45%| 262%| 447%| 60%|100,0%
god. Ukupno 108| 46,3%| 295%| 2,8%| 40,7%| 51,9%| 0,0%|100,0%
o _ Manja odg. 53| 355%| 22,7%| 31%| 293%| 418%| 1,0%| 88,0%
Percentili za Poslovni
prihod /Prose¢an  Uskladeno 28| 62,5%| 265%| 50%| 522%| 72,7%| 102%| 99,6%
broj zaposlenih u Veca odg. 27| 37,5%| 22,6%| 44%| 28,6%| 465% 34%| 952%
2009. god. Ukupno 108| 43,0%| 26,2%| 2,5%| 380%]| 48,0%| 1,0%| 99,6%
Seltorski il Manja odg. 53| 43,3%| 27,2%| 3,7%| 358%| 50,8%| 0,0%| 90,9%
€KUOrsKi1 percentill
za EBITDA /Prosean Uskladeno 29| 833%| 17,9%| 3,3%| 765%| 90,2%| 33,3%]100,0%
broj zaposlenih u Veca odg. 27| 37,0%| 249%| 4,8%| 272%| 469% 0,0%| 89,4%
2009. god.
Ukupno 109| 52,4%]| 30,8%| 29%| 465%| 582%| 0,0%|100,0%
b il Manja odg. 53| 43,3%| 243%| 33%| 366%| 50,0%| 1,6%| 86,8%
ercentill za
EBITDA/Proseéan  Uskladeno 29| 74,5%| 22,6%| 42%| 659%| 83,1%| 154%]100,0%
broj zaposlenih u Veca odg. 27| 41,3%| 23,6%| 4,5%| 319%| 50,6% 1,0%| 89,8%
2009. god. Ukupno 109| 51,1%| 274%| 2,6%| 459%| 563%| 1,0%|100,0%
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Iz podataka u tabeli 34 se vidi da su i u slu¢aju kada se posmatraju 109 preduzeca
(bez ponavljanja upitnika u jednom preduzecu) srednje vrednosti percentila kod
organizacionih jedinica koje imaju uskladene elemente organizacije koji se
posmatraju takode viSe od srednjih vrednosti percentila kod obe grupe
neuskladenosti elemenata (manja i ve¢a odgovornost).

Tabela 35. Leven-ov test homogenosti varijanse varijable uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi (109 upitnika)

Levemova | 4 | dfz | Znat,
Sektorski percentili za Posl. prihod/Pros. br. zaposlenih u 2009. 1,568 2 105 ,213
Percentili za Posl. prihod/Pros. br. zaposlenih u 2009. god. ,877 2 105 419
Sektorski percentili za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. 4,326 2 106 ,016
Percentili za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. god. ,646 2 106 ,526

U tabeli 35, dat je Leven-ov test homogenosti varijanse. Za tri kriterijuma
efikasnosti vrednost znacajnosti (eng. Sig.) veca je od 0,05, tako da za njih vazi
pretpostavka o homogenosti varijanse. Ova pretpostavka ne vazi za Kkriterijum
EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini, tako da Ce se za taj kriterijum
koristiti drugi test (Thaman-ov test) za utvrdivanje koja grupa preduzeca se

razlikuje od druge dve po srednjoj vrednosti percentila.

Tabela 36. Analiza varijanse za varijablu uskladenost organizacione strukture i
sistema merenja performansi (109 upitnika)

Stepen Srednja
Zbir kvadrata | slobode vrednost F* Znacajnost
(df) kvadrata
Sektorski percentili  [zmedu grupa 4,514 2 2,257 49,592 ,000
za Prihod/Prosetan ;o orypa 4,779 105 046
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 9,293 107
Percentili za Izmedu grupa 1,438 2 719 12,804 ,000
Prihod/Prosecan broj
aposlenih u 2009. Unutar grupa 5,898 105 ,056
god. Ukupno 7,336 107
Sektorski percentili  [zmedu grupa 3,857 2 1,928 32,119 ,000
7a EBITDA/Prosetan ;0 orypa 6,364 106 060
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 10,221 108
Percentili za Izmedu grupa 2,171 2 1,085 19,344 ,000
EBITDA/Pros?can Unutar grupa 5,947 106 ,056
broj zaposlenih u
2009. god. Ukupno 8,118 108

*Vrednost Fiser-ove statistike

Prema podacima u tabeli 36, sve vrednosti u koloni znacajnosti (eng. Sig.) manje su

od 0,05, tako da se moze zakljuciti da postoji statisticki znacajna razlika izmedu
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srednjih vrednosti kriterijuma efikasnosti. U tabeli 37 i tabeli 38 prikazani su

rezultati za Tukey HSD i Thaman-ov naknadni test (engl. post-hoc test).

Tabela 37. Tukey HSD naknadni test za varijablu uskladenost organizacione
strukture i sistema merenja performansi (109 upitnika)

95% Interval
Razlika Stand poverenja
Zavisne varijable aritmetickih . Znac. ] .
: greska Donja | Gornja
sredina (I-]) ; .
granica | granica
Manja Uskladeno -4726" ,0498 ,0000| -5911| -,3541
Sektorski percentili za | odgovornost Veéa odg. -,0191 ,0504 ,9242| -,1390 ,1008
Poslovni 5 , Manja odg. 4726 ,0498 ,0000| 3541 ,5911
prihod/Prosecan broj | Uskladeno , .
zaposlenih u 2009. Veca odg. 4535 ,0575 ,0000| ,3167| ,5904
god. Veca Manja odg. ,0191 ,0504 ,9242| -,1008 ,1390
odgovornost Uskladeno -,4535" ,0575 ,0000( -5904| -3167
Manja Uskladeno -,2694" ,0554 ,0000| -4011| -1378
. .| odgovornost Veca odg. -,0200 ,0560 ,9325| -1532| ,1133
Percentili za Poslovni
prihod /Prosecan broj Manja odg. ,2694" ,0554 ,0000 ,1378 ,4011
. Uskladeno ]
zaposlenih u 2009. Veca odg. ,2494” ,0639 ,0005| ,0975| ,4014
god. Veca Manja odg. ,0200 ,0560 ,9325| -1133| ,1532
odgovornost Uskladeno -,2494" ,0639 ,0005| -4014| -,0975
Manja Uskladeno - 4726 ,0498 ,0000| -5911| -3541
. odgovornost Veca odg. -0191 ,0504 ,9242| -1390| ,1008
Percentili za
EB[TDA/Proseéan bro] Manja Odg ,4726* ,0498 ,0000 ,3541 ,5911
. Uskladeno ,
zaposlenih u 2009. Veca odg. 4535 ,0575 ,0000| ,3167| ,5904
god. Veca Manja odg. ,0191 0504 ,9242| -1008| ,1390
odgovornost Uskladeno -,4535" ,0575 ,0000( -5904| -3167

*. Razlika aritmetickih sredina je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05.

Tabela 38. Thaman-ov naknadni test za varijablu uskladenost organizacione
strukture i sistema merenja performansi (109 upitnika)

95% Interval
. B .Razllkva . Stand. ) poverenja
Zavisne varijable aritmetickih retka Znac. Donia | Gorni
sredina (I-]) & onja | ornja
granica | granica
Manja Uskladeno -,4007" ,0500{ ,0000| -5228| -,2786
odgovornost \yees odg. ,0625 ,0608| ,6685| -,0870| ,2121
Sektorski percentili za ) .
EBITDA /Prosetan broj Manja odg. ,4007 ,0500 ,0000| ,2786| ,5228
zaposlenih u 2009 Uskladeno .
god ) Veca odg. ,4632" ,0583| ,0000/ ,3188| ,6076
Veéa Manja odg. -,0625 ,0608| ,6685| -2121| ,0870
odgovornost |jqadeno -4632"|  ,0583| ,0000( -6076| -,3188

*, Razlika aritmetickih sredina je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05.
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7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

U koloni razlika aritmetickih sredina (tabela 37 i 38) sa zvezdicama (*) su oznacene

vrednosti koje ukazuju da se dve uporedene grupe medusobno znacajno razlikuju.

Za sve Cetiri ispitane zavisne promenljive, odnosno kriterijume efikasnosti, grupa

uskladeno se razlikuje od obe druge grupe (manja i veca odgovornost), dok se te

dve grupe medusobno ne razlikuju.

Na slikama 51-54 prikazani su dijagrami srednjih vrednosti kriterijuma efikasnosti

za varijablu uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi za

109 upitnika. Na njima se vidi da grupa preduzeca sa uskladenim elementima ima

najvecu srednju vrednosti percentila za sve posmatrane kriterijume efikasnosti.
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40,0%
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0,0%

Srednje vrednosti sektorskih percentila
Poslovni prihod/Proseéan broj zaposlenih u 2009. god
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Slika 51. Srednje vrednosti sektorskih percentila za razlicite grupe uskladenosti
prema kriterijumu Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (109
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upitnika)

Srednje vrednosti percentila
Prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. god

/Lﬁ?ﬁon
735,5% ® 37,5%
Manja odgovornost Uskladeno Veca odgovornost

Slika 52. Srednje vrednosti percentila za razlicite grupe uskladenosti prema
kriterijumu Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (109 upitnika)
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Srednje vrednosti sektorskih percentila
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Slika 53. Srednje vrednosti sektorskih percentila za razlicite grupe uskladenosti
prema kriterijumu EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (109 upitnika)
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Slika 54. Srednje vrednosti percentila za razli¢ite grupe uskladenosti prema
kriterijumu EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (109 upitnika)

Nakon faktorske analize povezanosti varijable uskladenosti organizacione strukture
i sistema merenja performansi, analizirana je korelacija izmedu varijable koja
predstavlja apsolutnu vrednost razlike vrednosti raspona zaduZenja i raspona
odgovornosti i izabranih kriterijuma efikasnosti. Korelacija izmedu ove dve
varijable opisuje jacinu i smer njihove linearne povezanosti. Obzirom da su u
pitanju ordinalne veliine, izraCunati su i tumaceni koeficijenti Spearman-ove
korelacije ranga (ro). Ovi koeficijenti mogu uzeti vrednosti od -1 do +1, gde
predznak pokazuje smer povezanosti, a apsolutna vrednost koeficijenta pokazuje
jainu veze. Smer povezanosti moZe biti pozitivan, kada obe promenljive

istovremeno rastu ili opadaju, i negativan, kada jedna promenljiva raste kada
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druga opada i obrnuto. Korelacija koja je jednaka nuli pokazuje da izmedu
posmatranih promenljivih ne postoje nikakve veze.

Vrednosti korelacije ¢e se tumaciti prema slede¢im nivoima (Cohen, 1988):

1. mala korelacija ro=0,10-0,29
2. srednja korelacija ro=0,30-0,49
3. velika korelacija ro=0,50-1,00

Na slikama 55-58 prikazane su vrednosti kriterijuma efikasnosti za vrednosti
apsolutne razlike merenih varijabli organizacione strukture (raspon zaduZenja) i
sistema merenja performansi (raspon odgovornosti). U obzir su uzeti svih 241
upitnika u ukupno 109 preduzeca. Ve¢ se na osnovu grafika moZe naslutiti

korelacija izmedu ovih varijabli.

Razlika izmedu organizacione strukture i sistema merenja
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Slika 55. Vrednosti sektorskih percentila za kriterijumu Posl. prihod/Pros. broj
zaposl. u 2009. godini za varijablu razlika raspona zaduZenja i raspona odgovornosti
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Slika 56. Vrednosti percentila za kriterijumu Posl. prihod/Pros. broj zaposl. u 2009.
godini za varijablu razlika raspona zaduZenja i raspona odgovornosti
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Razlika izmedu organizacione strukture i sistema merenja
performansi

100,0%

80,0%

60,0%

40,0%

20,0%

0,0%
1

Aposlutna vrednost razlike

B O-KHRIOKKO

N OO0 | o

Sektorski percentili
EBITDA/Pros.br.zap. u 2009. g.

Slika 57. Vrednosti sektorskih percentila za kriterijumu EBITDA/Prosecan broj
zaposlenih u 2009. godini za varijablu razlika raspona zaduZenja i raspona
odgovornosti
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Slika 58. Vrednosti percentila za kriterijumu EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini za varijablu razlika raspona zaduZenja i raspona odgovornosti

U tabeli 39 dati su podaci koji sluZe za tumacenje povezanost nezavisne varijable
razlika vrednosti organizacione strukture i sistema merenja performansi i svih 42
kriterijuma efikasnosti. Za ve¢inu izabranih kriterijuma efikasnosti postoji srednja
ili velika povezanost nezavisne i zavisne promenljive, koje su statisticki znaCajne
na nivou p<0,05. Najveci koeficijenti korelacije su za kriterijume efikasnosti koji se
odnose na 2009. godinu (godina koja je vremenski najbliZza terminu sprovodenja
ankete): Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,473,
p<,0005), sektorski percentil za Poslovni prihod/Prose¢an broj zaposlenih u 2009.
godini (ro=0,640, p<,0005), percentil za Poslovni prihod/Prosec¢an broj zaposlenih u
2009. godini (ro=0,490, p<,0005), EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini
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(ro=0,412, p<,0005), sektorski percentil za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini (ro=0,460, p<,0005) i percentil za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini (ro=0,412, p<,0005). Svi koeficijenti korelacije za kriterijume
EBITDA/Poslovni prihod imaju niske vrednosti, Sto ukazuje da razlika izmedu
vrednosti varijabli posmatranih elemenata organizacije nije povezana sa ovim

kriterijumima.

Tabela 39. Povezanost Razlike vrednosti organizacione strukture i sistema merenja
performansi i kriterijuma efikasnosti

Kriterijumi efikasnosti To Znac. ro? % N
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2006. -,251" ,000 0,063 6,30% 241
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2007. -,292™ ,000 0,085 8,53% 241
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2008. -,449" ,000 0,202 20,16% 241
Posl.prihod/Pros.br.zap. u 2009. -,473* ,000 0,224 22,37% 241
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,434" ,000 0,188 18,84% 218
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -, 458" ,000 0,210 20,98% 224
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -,613™ ,000 0,376 37,58% 240
S.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -,640™ ,000 0,410 40,96% 240
Srednji sek.perc. Prihod/Zaposl. -,600™ ,000 0,360 36,00% 214
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,340™ ,000 0,116 11,56% 218
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -,413™ ,000 0,171 17,06% 224
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -, 465" ,000 0,216 21,62% 240
Perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -,490™ ,000 0,240 24,01% 240
Srednji perc. Pos.pr./Pr.br.zap. -,456™ ,000 0,208 20,79% 240
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2006. -,093 ,152 0,009 0,86% 241
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2007. - 175" ,006 0,031 3,06% 241
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2008. -,328™ ,000 0,108 10,76% 241
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2009. -412* ,000 0,170 16,97% 241
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -,140" ,039 0,020 1,96% 218
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -,294" ,000 0,086 8,64% 224
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -,385" ,000 0,148 14,82% 240
S.perc. EBITDA/ Pr.br.zap. u 2009. -,460" ,000 0,212 21,16% 241
Srednji sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. - 447 ,000 0,200 19,98% 236
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -,149* ,028 0,022 2,22% 218
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -,266™ ,000 0,071 7,08% 224
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -,340™ ,000 0,116 11,56% 240
Perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2009. -,412* ,000 0,170 16,97% 241
Srednji perc. EBITDA/Pr.br.zap. -,340™ ,000 0,116 11,56% 241
EBITDA/Poslovni prihod u 2006. ,L108 ,094 0,012 1,17% 241
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Kriterijumi efikasnosti ro Znac. ro? % N
EBITDA/Poslovni prihod u 2007. ,027 ,675 0,001 0,07% 241
EBITDA/Poslovni prihod u 2008. -,092 ,156 0,008 0,84% 241
EBITDA/Poslovni prihod u 2009. -,068 ,293 0,005 0,46% 241
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2006. ,062 ,366 0,004 0,38% 215
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2007. -,051 447 0,003 0,26% 221
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2008. -,098 ,128 0,010 0,97% 240
S.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -, 164" ,011 0,027 2,69% 241
Srednji sek.perc. EBITDA/Posl.prih. -,071 272 0,005 0,51% 239
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2006. ,093 ,176 0,009 0,86% 215
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2007. -,026 ,699 0,001 0,07% 221
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2008. -101 ,120 0,010 1,01% 240
Perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -,068 ,293 0,005 0,46% 241
Srednji perc. EBITDA/Posl.prih. -,002 ,975 0,000 0,00% 241

** Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,01 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).
*. Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).

Kolona ro? predstavlja koeficijent determinacije koji je dobijen kvadriranjem
Spearman-ovih koeficijenata korelacije. Obzirom da su obe varijable (nezavisna i
zavisna) registrovane varijable, koeficijent determinacije govori o zajednickoj
varijabilnosti uskladenosti elemenata organizacije i kriterijuma efikasnosti. Najveci
koeficijent determinacije odnosi se na kriterijum sektorski percentil za Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini i on iznosi 40,96%. To znaci da
uskladenost posmatranih elemenata organizacije objaSnjava gotovo 41% procenat
varijanse u rezultatima preduzeca koja se mere rangom u okviru sektora za
kriterijum Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih. To je znacajan deo varijanse,

kada se uzmu u obzir svi faktori koji mogu uticati i uticu na taj kriterijum.

Analiza Kkoeficijenata korelacije izmedu varijable koja predstavlja apsolutnu
vrednost razlike raspona zaduZenja i raspona odgovornosti i izabranih kriterijuma
efikasnosti uradena je i kada se u analizu ne ukljucuju svi prikupljeni upitnici, ve¢
samo jedan upitnik za jedno preduzece. Ukupan broj takvih upitnika, kao Sto je ve¢
receno je 109. Na slikama 59-62 prikazane su vrednosti kriterijuma efikasnosti za
vrednosti apsolutne razlike izmedu merenih varijabli organizacione strukture

(raspon zaduZenja) i sistema merenja performansi (raspon odgovornosti).
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Razlika izmedu organizacione strukture i sistema merenja
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Slika 59. Vrednosti sektorskih perc. kriterijuma Posl. prih./Pros. br. zap. u 2009.
godini za apsolutne vrednosti razlike raspona zaduZ. i raspona odg. (109 upitnika)
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Slika 60. Vrednosti percentila kriterijuma Posl. prih./Pros. br. zap. u 2009. godini
za apsolutne vrednosti razlike raspona zaduz. i raspona odg. (109 upitnika)
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Slika 61. Vrednosti sektorskih perc. kriterijuma EBITDA/Pros. br. zap. u 2009.
godini za apsolutne vrednosti razlike raspona zaduZ. i raspona odg. (109 upitnika)
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Razlika izmedu organizacione strukture i sistema merenja
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Slika 62. Vrednosti percentila kriterijuma EBITDA/Prosec¢an broj zaposlenih u
2009. godini za apsolutne vrednosti razlike raspona zaduZenja i raspona
odgovornosti (109 upitnika)

Iz tabele 40 se vidi da su odgovaraju¢i koeficijenti korelacije jo§ veéi nego u
prethodnom slucaju, kada su u analizu bili ukljuceni svi prikupljeni upitnici.
Najveci koeficijenti korelacije su opet za kriterijume efikasnosti koji se odnose na
2009. godinu: Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,540,
p<,0005), sektorski percentil za Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 20009.
godini (ro=0,740, p<,0005), percentil za Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini (ro=0,579, p<,0005), EBITDA/ Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini
(ro=0,525, p<,0005), sektorski percentil za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009.
godini (ro=0,543, p<,0005) i percentil za EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009.
godini  (ro=0,525, p<,0005). Svi koeficijenti korelacije za kriterijume
EBITDA/Prose¢an broj zaposlenih imaju niske vrednosti, Sto ukazuje da razlika
izmedu vrednosti varijabli posmatranih elemenata organizacije nije povezana sa

ovim Kriterijumima.

Najveci koeficijent determinacije odnosi se opet na kriterijum sektorski percentil za
Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini i on iznosi 54,76%. To
znaci da uskladenost posmatranih elemenata organizacije objasnjava gotovo 55%
procenta varijanse u rezultatima preduzeca koja se mere rangom u okviru sektora

za Kkriterijumom Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih.
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Tabela 40. Povezanost razlike vrednosti organizacione strukture i sistema merenja
performansi i kriterijuma efikasnosti (109 upitnika)

Kriterijumi efikasnosti ro Znac. ro? % N
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2006. -,202%* ,035 0,041 4,08% 109
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2007. -, 271** ,004 0,073 7,34% 109
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2008. -,504** ,000 0,254 25,40% 109
Posl.prihod/Pros.br.zap. u 2009. -,540** ,000 0,292 29,16% 109
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,425%* ,000 0,181 18,06% 93
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -,540** ,000 0,292 29,16% 95
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -,707** ,000 0,500 49,98% 108
S.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -,740%** ,000 0,548 54,76% 108
Srednji sek.perc. Prihod/Zaposl. -, 702%* ,000 0,493 49,28% 106
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,393** ,000 0,154 15,44% 93
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -,514** ,000 0,264 26,42% 95
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -,542** ,000 0,294 29,38% 108
Perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -,579** ,000 0,335 33,52% 108
Srednji perc. Pos.pr./Pr.br.zap. -,542%* ,000 0,294 29,38% 108
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2006. -,060 ,538 0,003 0,35% 109
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2007. -,191* ,046 0,036 3,65% 109
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2008. -,363** ,000 0,132 13,18% 109
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2009. -,525*% ,000 0,276 27,56% 109
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -0,112 ,282 0,013 1,25% 93
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -,326** ,001 0,106 10,63% 95
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -,397** ,000 0,158 15,76% 108
S.perc. EBITDA/ Pr.br.zap. u 2009. -,543** ,000 0,295 29,48% 109
Srednji sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. -,456** ,000 0,208 20,79% 107
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -, 167 ,109 0,028 2,79% 93
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -,356** ,000 0,127 12,67% 95
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -,388** ,000 0,151 15,05% 108
Perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2009. -,525%* ,000 0,276 27,56% 109
Srednji perc. EBITDA/Pr.br.zap. -,419** ,000 0,176 17,56% 109
EBITDA/Poslovni prihod u 2006. ,196* ,041 0,038 3,84% 109
EBITDA/Poslovni prihod u 2007. ,079 417 0,006 0,61% 109
EBITDA/Poslovni prihod u 2008. -,013 ,891 0,000 0,02% 109
EBITDA/Poslovni prihod u 2009. -,079 416 0,006 0,62% 109
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2006. ,204 ,052 0,042 4,17% 91
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2007. ,056 ,592 0,003 0,32% 93
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2008. -,051 ,599 0,003 0,26% 108
S.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -117 ,225 0,014 1,37% 109
Srednji sek.perc. EBITDA/Posl.prih. ,006 ,953 0,000 0,00% 107
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2006. ,189 ,073 0,036 3,56% 91
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2007. ,030 772 0,001 0,09% 93
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2008. -,029 ,763 0,001 0,09% 108
Perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -,079 ,416 0,006 0,62% 109
Srednji perc. EBITDA/Posl.prih. ,026 ,791 0,001 0,07% 109

** Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,01 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).
*. Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).
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7.9. Meduzavisnost uskladenosti elemenata organizacije i kriterijuma
efikasnosti

Nakon analize meduzavisnosti uskladenosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi sa Kriterijuma efikasnosti, analizirate se meduzavisnost
uskladenosti sva tri elemenata organizacije u modelu. Kao Sto je ve¢ receno,
uskladenost elemenata organizacije definisana je vrednostima varijabli elemenata
organizacije i to tako da najveca uskladenost elemenata predstavlja situacija u
kojoj sve varijable elemenata organizacije imaju iste vrednosti (na primer, svi
elementi imaju vrednost varijabli 4). Bilo koja druga kombinacija, kada vrednosti
varijabli elemenata organizacije nemaju iste vrednosti, predstavlja manju ili vecu

neuskladenost elemenata organizacije.

Tako je za potrebe utvrdivanja meduzavisnosti uskladenosti elemenata sa
kriterijumima efikasnosti definisana varijabla uskladenost (svih) elemenata
organizacije koja predstavlja meru uskladenosti sva tri elementa. Kod definisanja
ove varijable poslo se od teorijskog objasnjenja varijabli elemenata organizacije i
njihove uskladenosti. Numeri¢ka definicija uskladenosti kaZe da je najveca
uskladenost elemenata kada svi elementi imaju iste vrednosti (3-3-3;5-5-5
itd.), a da neuskladenost predstavlja bilo koju drugu kombinaciju kada elementi
nemaju iste vrednosti. MoZe se re¢i i da manju neuskladenost predstavlja
odstupanje jednog elementa za jednu vrednost na skali (npr. 3 - 3 - 4) nego kada
se taj element razlikuje za dve vrednosti (3 - 3 - 5). Zbog toga je za varijablu
uskladenosti sva tri elementa izabrana standardna devijacija, koja se racuna po

formuli7s:

n

1 ¥\ 2

5= ZZ(xi—x)
i=1

gde je n - broj elemenata organizacije (u ovom slucaju 3);

75 Isti rezultat, odnosno koeficijenti korelacije dobijaju se i u slu¢aju da se za nezavisnu varijablu
izabere varijansa varijabli elemenata organizacije.
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X (iks-bar) - aritmetiticka sredina vrednosti elemenata organizacije;

x; - i-ti element organizacije (i =1, 2, 3).

Prema tome, varijabla uskladenost elemenata organizacije imace manje vrednosti
kada su elementi viSe uskladeni, i obrnuto, manja uskladenost uticace na vece

vrednosti standardne devijacije, odnosno ove varijable.

Pre izraCunavanja nove izvedene varijable, izvrSeno je merenje ili ocenjivanje
vrednosti raspona ogranicenja, kao varijable organizacione kulture. Merenje
raspona ogranicenja uradeno je na osnovu definisane skale merenja u Sestom delu
i na osnovu popunjenih upitnika (Prilog 2. Upitnik). Ukupan broj popunjenih
upitnika bio je 182, s tim S$to je bilo preduzeca u kojima je popunjeno veci broj
upitnika. Kada se svi upitnici svedu na po jedan upitnik za svako preduzece, dobija
se 117 razlicitih preduzeca od 300 u kojima je popunjena barem jedna anketa.
Posto su pitanja u upitniku opSteg tipa i odnose se na celo preduzece, jedan upitnik
je bio sasvim dovoljan za prikupljanje podataka o jednom preduzecu. Medu 117
preduzeca, nalazi se 57 preduzeéa u kojima su prikupljeni podaci iz upitnika
(Prilog 1. Upitnik) kojima su merena druga dva elementa organizacije. Znaci,
presek 241 upitnika koji se odnosi na organizacionu strukturu i sisteme merenja
performansi i 182 upitnika koji se, izmedu ostalog, odnose i na organizacionu
kulturu ¢ine 57 preduzeca. Ova preduzeca se nalaze na obe liste TOP 300
preduzeca (lista za 2007. i 2009. godinu) i u njima je popunjen barem po jedan
upitnik iz istraZivanja.

Tabela 41. Povezanost uskladenosti elemenata organizacije i kriterijuma
efikasnosti

Kriterijumi efikasnosti Io Znac. Io? % N
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2006. -,344** 0,009 0,1183 11,83% 57
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2007. -,342%* 0,009 0,1170 11,70% 57
Posl.prihod/Pros.br.zaposl. u 2008. -,338* 0,01 0,1142 11,42% 57
Posl.prihod/Pros.br.zap. u 2009. -,373** 0,004 0,1391 13,91% 57
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,415%* 0,002 0,1722 17,22% 54
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -,335* 0,012 0,1089 10,89% 55
Sek.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -,435** 0,001 0,1892 18,92% 57
S.perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -,430** 0,001 0,1849 18,49% 57
Srednji sek.perc. Prihod/Zaposl. -,462** 0,000 0,2134 21,34% 55
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2006. -,364** 0,007 0,1325 13,25% 54
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2007. -,363** 0,006 0,1318 13,18% 55
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Kriterijumi efikasnosti ro Znac. ro2 % N
Percentili Pos.pr./Pr.br.zap. u 2008. -,338* 0,01 0,1142 11,42% 57
Perc. Pos.pr./Pr.br.zap. u 2009. -, 373** 0,004 0,1391 13,91% 57
Srednji perc. Pos.pr./Pr.br.zap. -,363** 0,006 0,1318 13,18% 57
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2006. -0,191 0,154 0,0365 3,65% 57
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2007. -0,232 0,083 0,0538 5,38% 57
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2008. -0,229 0,086 0,0524 5,24% 57
EBITDA/Pros.br.zaposl. u 2009. -,265%* 0,046 0,0702 7,02% 57
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -0,187 0,176 0,0350 3,50% 54
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -,271* 0,045 0,0734 7,34% 55
Sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -,313* 0,018 0,0980 9,80% 57
S.perc. EBITDA/ Pr.br.zap. u 2009. -,283* 0,033 0,0801 8,01% 57
Srednji sek.perc. EBITDA/Pr.br.zap. -,329* 0,014 0,1082 10,82% 55
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2006. -0,19 0,169 0,0361 3,61% 54
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2007. -0,245 0,071 0,0600 6,00% 55
Percentili EBITDA/Pr.br.zap. u 2008. -0,228 0,088 0,0520 5,20% 57
Perc. EBITDA/Pr.br.zap. u 2009. -,265%* 0,046 0,0702 7,02% 57
Srednji perc. EBITDA/Pr.br.zap. -0,242 0,069 0,0586 5,86% 57
EBITDA/Poslovni prihod u 2006. 0,051 0,707 0,0026 0,26% 57
EBITDA/Poslovni prihod u 2007. -0,103 0,447 0,0106 1,06% 57
EBITDA/Poslovni prihod u 2008. -0,117 0,387 0,0137 1,37% 57
EBITDA/Poslovni prihod u 2009. -0,091 0,499 0,0083 0,83% 57
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2006. 0,038 0,786 0,0014 0,14% 53
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2007. -0,058 0,675 0,0034 0,34% 55
Sek.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2008. -0,133 0,325 0,0177 1,77% 57
S.perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -0,192 0,152 0,0369 3,69% 57
Srednji sek.perc. EBITDA/Posl.prih. -0,069 0,614 0,0048 0,48% 56
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2006. 0,058 0,682 0,0034 0,34% 53
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2007. -0,108 0,434 0,0117 1,17% 55
Percentili EBITDA/Posl.prih. u 2008. -0,117 0,387 0,0137 1,37% 57
Perc. EBITDA/Posl.prih. u 2009. -0,091 0,499 0,0083 0,83% 57
Srednji perc. EBITDA/Posl.prih. -0,051 0,706 0,0026 0,26% 57

** Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,01 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).
*. Korelacija je znacajna ukoliko je vrednost testa manja od 0,05 (kada se sprovodi dvostrani test korelacije).

U tabeli 41 dati su koeficijenti korelacije i ostali podaci koji sluze za tumacenje
povezanost uskladenosti elemenata organizacije i Kriterijuma efikasnosti.
Spearman-ovi Kkoeficijenti korelacije neSto su nizi u odnosu na koeficijente
korelacije koji su dobijeni za uskladenost strukture i sistema merenja performansi.
Za vecinu izabranih Kkriterijuma efikasnosti postoji mala, ali statisticki znacajna
povezanosti promenljivih (p<0,05). Dobijeni su sledec¢i koeficijenti korelacije za
najznacajnije kriterijume efikasnosti: Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u
2009. godini (ro=0,373, p<,0005), sektorski percentil za Poslovni prihod/Prosecan
broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,430, p<,0005), percentili za Poslovni
prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,373, p<,0005), EBITDA/
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Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,265, p<,0005), sektorski percentil za
EBITDA/ Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,283, p<,0005) i percentil za
EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini (ro=0,265, p<,0005). Svi
koeficijenti korelacije za kriterijume EBITDA/Poslovni prihod imaju niske
vrednosti, Sto ukazuje da definisana uskladenost elemenata organizacije nije

povezana sa ovim kriterijumima.

Najveci koeficijent determinacije odnosi se na kriterijum sektorski percentil za
Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. godini i on iznosi 18,49%. To
znaci da uskladenost svih elemenata organizacije objasnjava gotovo 19% procenta
varijanse u rezultatima preduzeca koja se mere rangom u okviru sektora za

kriterijum Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih.

7.10. Diskusija i zakljucci istrazivanja

U cilju proSirenja saznanja u oblasti projektovanja organizacije definisanjem
sistema merenja elemenata organizacije i njihovog uskladivanja, sprovedeno je
empirijsko istrazivanje. Prethodno je definisan model organizacije koji se sastoji od
tri elemenata: organizacione strukture, sistema merenja performansi i
organizacione kulture. Za svaki element organizacije definisane su varijable i skale
za njihovo merenje. IstraZivanje je trebalo da pokaZe da li postoji meduzavisnost
izmedu uskladenosti izmerenih elemenata organizacije i izabranih kriterijuma

efikasnosti.

Prema nacrtu istraZivanja, istraZivanje koje je sprovedeno kategorise se u ne-
eksperimentalna istrazivanja, odnosno istrazivanja koje sadrze varijable srednjeg
ili niZeg stepena kontrole (selektivne i registrovane varijable), kao i u korelaciona
istrazivanja, odnosno istrazivanja u kojima se pojavljuju numericke varijable i u
njima se koriste korelacione tehnike, a osnove deskriptivne statisticke mere su

razliCiti koeficijenti korelacije.

Nezavisna promenljiva u istrazivanju je izvedena varijabla koja predstavlja
uskladenost elemenata organizacije. Vrednost ove varijable se dobija na osnovu

izmerenih vrednosti pojedinaCnih elemenata organiazacije (strukture, sistema
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merenja performansi i organizacione kulture). U istraZivanju su definisane tri
varijable koje opisuju uskladenost elemenata organizacije. To su:

1) uskladenost organizacione strukture i sistema merenja performansi,

2) razlika vrednosti organizacione strukture i sistema merenja performansi i

3) uskladenost (svih) elemenata organizacije.
Zavisna promenljiva u modelu predstavlja efikasnost organizacije, koja je
definisana kao produktivnost, ekonomicnost ili rentabilnost u odredenom
vremenskom periodu. Na osnovu teorijskih i prakti¢nih saznanja o kriterijuma
efikasnosti i na osnovu uradene analize podataka, izabrani su slede¢i kriterijumi
efikasnosti preduzeca koji ¢e predstavljati zavisnu promenljivu u faktorskoj
analizi:

1) Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih i

2) EBITDA/Prosecan broj zaposlenih.

Osim vrednosti ovih pokazatelja kao kriterijumi efikasnosti su koriS¢eni i njihovi
percentilni rangovi za TOP 300 preduzeca, kao i percentilni rangovi za pripadajuce

sektore u okviru TOP 300 preduzeca.

Nacrt istrazivanja za ispitivanje meduzavisnosti varijable uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi i kriterijuma efikasnosti

prikazana je na slici 63.

( )

Uskladenost organizacione

strukture i sistema merenja

performansi: j zapos
e Uskladeno centili
¢ Pozitivna neuskladenost
e Negativna neuskladenost

\. J
Nezavisna promenljiva Zavisna promenljiva

Slika 63. Meduzavisnost varijable uskladenost organizacione strukture i sistema
merenja performansi i kriterijuma efikasnosti

Dobijeni rezultati faktorske analize (ANOVA) uticaja uskladenosti organizacione
strukture i sistema merenja performansi na izabrane Kkriterijume efikasnosti su

pokazali da preduzec¢a koja spadaju u grupu koja ima uskladene elemente
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organizacionu strukturu i sistem merenja performansi imaju viSe srednje
vrednosti definisanih kriterijuma efikasnosti. S druge strane, analiza je pokazala da
ne postoje razlike u srednjim vrednostima kriterijuma izmedu grupa preduzeca
koje pripadaju grupama sa manjom i ve¢com odgovornosc¢u. lako razlike u srednjim

vrednostima ove dve grupe postoje, one nisu statisticki znacajne.

U tabelama 42 i 43 date su srednje vrednosti kriterijuma za definisane grupe

uskladenosti organizacione strukture i sistema merenja performansi.

Tabela 42. Srednje vrednosti kriterijuma efikasnosti za varijablu uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi

Sektorski Sek. perc. - Percentili
o . Percentili .

percentili Posl.prih./ . Posl.prih./

R Posl.prih./
Posl.prih./ Pros.br.zaposl. u Pros.br.zaposl. u
Pros.br.zaposl. u
Pros.br.zaposl. u 2009. god 2009. god 2009. god.
2009. (109 upitnika) - 80 (109 upitnika)

Manja odgovornost 26,7% 33,5% 30,2% 35,5%
Uskladeno 75,6% 80,8% 56,3% 62,5%
Veca odgovornost 28,7% 35,5% 28,1% 37,5%

Tabela 43. Srednje vrednosti kriterijuma efikasnosti za varijablu uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi - nastavak

Sektorski Sek. perc. Percentili Percentili
percentili EBITDA/ EBITDA/
EBITDA/
EBITDA/ Pros.br.zaposl. u Pros.br.zaposl. u
Pros.br.zaposl. u
Pros.br.zaposl. u 2009. god 2009. god 2009. god.
2009. (109 upitnika) - 80 (109 upitnika)
Manja odgovornost 41,2% 43,3% 46,0% 43,3%
Uskladeno 77,2% 83,3% 69,5% 74,5%
Veca odgovornost 36,9% 37,0% 38,0% 41,3%

Subjekti u istrazivanju su podeljeni u tri grupe u skladu sa vrednostima nezavisne
varijable. U grupu uskladeno usla su preduzecéa koja imaju iste vrednosti varijabli
elemenata organizacione strukture i sistema merenja performansi, u grupu veca
odgovornost usla su preduzeca kod kojih je vrednost varijabli sistema merenja
performansi veca od varijabli organizacione strukture i u poslednju grupu manja
odgovornost usla su preduzeca kod kojih je vrednost varijabli organizacione
strukture veca od varijabli sistema merenja performansi. Razlika izmedu grupe
uskladeno i druge dve grupe preduzeca ne samo da postoji, ve¢ je i statisticki

znacajna. Srednje vrednosti percentilnih rangova se u zavisnosti od izabranog
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kriterijuma razlikuju od 25-50 percentilnih rangova, $to govori u prilog uticaju

nezavisne promenljive.

Nacrt istrazivanja za ispitivanje meduzavisnosti varijable razlika vrednosti
organizacione strukture i sistema merenja performansi i kriterijuma efikasnosti

prikazana je na slici 64.

( )

Razlika vrednosti organizacione
strukture i sistema merenja

performansi 0j zaposle
= ercentili z

|[raspon zaduZenja — raspon
odgovornosti|

\. J

Nezavisna promenljiva Zavisna promenljiva

Slika 64. Meduzavisnost varijable razlika vrednosti organizacione strukture i
sistema merenja performansi i Kriterijuma efikasnosti

Varijabla razlika vrednosti organizacione strukture i sistema merenja performansi
izraCunata je kao apsolutna vrednost razlike (posto je faktorska analiza pokazala
da znak razlike nije statisticki zna¢ajan) organizacione strukture i sistema merenja
performansi, odnosno njihovih varijabli raspona zaduZenja i raspona odgovornosti.
Veza izmedu razlike vrednosti organizacione strukture i sistema merenja
performansi i kriterijuma efikasnosti izrazena je pomocu koeficijenata Spearman-
ove linearne korelacije (tabela 44).

Tabela 44. Povezanost razlike vrednosti organizacione strukture i sistema merenja
performansi i kriterijuma efikasnosti

241 upitnik 109 upitnika
ro ro? ro ro?
Sek.perc. Posl.prih./Pros.br.zap. u 2009. -,640 0,410 -,740 0,548
Percentili Posl.prih./Pros.br.zap. u 2009. -,490 0,240 -,579 0,335
Sek.perc. EBITDA/ Pros.br.zap. u 2009. -460 0,212 -,543 0,295
Percentili EBITDA/ Pros.br.zap. u 2009. -412 0,170 -,525 0,276

[zraCunata je srednja negativna korelacija izmedu nezavisne i svih zavisnih
promenljivih, Sto zna¢i da manje razlike u vrednosti varijabli organizacione
strukture i sistema merenja performansi prate visoke vrednosti kriterijuma

efikasnosti (slika 65).
244



7. Istrazivanje uskladivanja elemenata organizacije

"Razlika vrednosti
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Slika 65. Vrednosti koeficijenata Spearman-ove korelacije izmedu razlike

vrednosti organizacione strukture i sistema merenja performansi i koeficijenata
korelacije (241 upitnik)

Poslednji nacrt istrazivanja odnosi se na ispitivanje meduzavisnosti varijable

uskladenost (svih) elemenata organizacije i kriterijuma efikasnosti prikazana je na

slici 66.

r

\.

Uskladenost (svih) elemenata
organizacije

Standardna devijacija vrednosti
elemenata organizacije

J

Nezavisna promenljiva

Zavisna promenljiva

Slika 66. Meduzavisnost varijable uskladenost (svih) elemenata organizacije i

kriterijuma efikasnosti

Za varijablu uskladenost elemenata organizacije izabrana je vrednost standardne

devijacije vrednosti elemenata organizacije. Ova varijabla ¢e imati manje vrednosti

kada su elementi vise uskladeni, i obrnuto, manja uskladenost uticate na vece

vrednosti ove varijable. Veza izmedu uskladenosti elemenata organizacije i
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kriterijuma efikasnosti izrazena je pomocu koeficijenata Spearman-ove linearne
korelacije (tabela 45).

Tabela 45. Povezanost varijable uskladenosti elemenata organizacije i kriterijuma
efikasnosti

241 upitnik
ro ro?
Sek.perc. Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. -,430 0,185
Percentili Poslovni prihod/Prosecan broj zaposlenih u 2009. -,373 0,139
Sek.perc. EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. -,283 0,080
Percentili EBITDA/Prosecan broj zaposlenih u 2009. -,265 0,070

Izra¢unata je srednja ka maloj negativnoj korelaciji izmedu uskladenosti elemenata
organizacije i kriterijuma efikasnosti, Sto znac¢i da manje vrednosti standardne
devijacije, odnosno veca uskladenost elemenata organizacije prate viSe vrednosti
kriterijuma efikasnosti. IzraCunata korelacija nije velika, ali je statisticki znacajna

za sve predstavljene vrednosti.

A

Zavisna promenljiva

Nezavisna promenljiva

Slika 67. Uticaj raspona vrednosti na veli¢inu korelacije’¢

Prilikom tumacenja rezultata svih uradenih analiza treba imati u vidu ¢injenicu da
su uzoracki okvir u istraZzivanju predstavljala preduzeca koja se nalaze na listi TOP
300 preduzeca u Srbiji. Moguce je da je izbor ovakvog uzorackog okvira uticao na
ogranicavanje vrednosti zavisnih varijabli, odnosno kriterijuma efikasnosti. [ako

medu TOP 300 preduzeca ima razlika u efikasnosti, moguce je da je medu

76 (Todorivi¢, 2008, p. 410)
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preduzecima koja se nalaze van ove liste drugacija raspodela vrednosti zavisnih, ali
i nezavisnih promenljivih. Problem raspona vrednosti varijabli javlja se u
situacijama kada nisu uzeti u obzir svi objekti, ve¢ samo oni ¢ije vrednosti na

varijabli pripadaju nekom uZem rasponu.

Na slici 67 prikazan je dijagram korelacije gde postoji jasna pozitivna korelacija
izmedu nezavisne i zavisne varijable (izduZena elipsa), kada su u obzir uzeti svi
slucajevi. Medutim, ograni¢avanjem istraZivanja na uzi skup subjekata (izmedu dve

vertikalne linije) ukazuje na manju korelaciju izmedu dve varijable.

ZakljuCuje se da su rezultati istraZivanja pokazali da postoji linearna
meduzavisnost izmedu varijabli uskladenosti elemenata organizacija i kriterijuma
efikasnosti. U zavisnosti od definisanja varijable koja se odnosi na uskladenost
elemenata i izbora kriterijuma efikasnosti, u vecéini slucajeva postoji srednja

korelacija izmedu ovih varijabli. Ovim je dokazana posebna hipoteza

Hs:  Postoji pozitivna korelacija izmedu wuskladenosti elemenata

organizacije i efikasnosti organizacije.
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8. ZAKLJUCAK

Problem istrazivanja doktorske disertacije bio je unapredenje procesa
projektovanja organizacije. Konkretnije, istrazivanje doktorske disertacije bilo je
usmereno na unapredenje projektovanja organizacije merenjem stanja i

uskladivanjem elemenata organizacije.

U istraZivanju se poSlo od pregleda obimne naucne i stru¢ne literature iz oblasti
strateSkog menadZmenta, projektovanja organizacije i organizacionog dizajna. Dat
je pregled najpoznatijih modela organizacije i postupaka projektovanja, principa i
teorija projektovanja. Jedan od nauc¢nih doprinosa disertacije predstavlja sinteza
dosadasnjih istraZivanja na temu projektovanja organizacije, koja je data na kraju
Cetvrtog poglavlja. Sinteza obuhvata radove najznacajnijih autora, od prvih radova

nastalih pocetkom proslog veka, do najnovijih pristupa.

Kao rezultat istrazivanja literature iz oblasti projektovanja organizacije i kritickog
osvrta na prikazane modele organizacija, predloZen je novi model organizacije, koji
je prilagoden cilju istraZivanja, odnosno unapredenju procesa projektovanja
organizacije zasnovanog na merenju i uskladivanju elemenata organizacije.
PredloZeni model u disertaciji, pored poslovne strategije, ¢ine tri elementa
organizacije: organizaciona struktura, sistem merenja performansi i organizaciona

kultura.

Slede¢i korak u realizaciji istraZivanja bio je definisanje varijabli elemenata
organizacije koje e biti merene, kao i nacin njihovog merenja. Varijable elemenata
organizacije definisane su na osnovu teorijskog objasSnjenja elemenata
organizacije. Za element organizacione strukture definisana je varijabla raspon
zaduZenja, za sistem merenja performansi raspon odgovornosti i za organizacionu
kulturu raspon ograniCenja. Za svaki element organizacije, odnosno varijable
elemenata organizacije, definisane su sedmo-stepene ordinalne skale, koje su se
koristile za ocenjivanje odnosno merenje njihovih vrednosti. Definisanjem varijabli

elemenata organizacije i skalama merenja, dokazane su pojedinacne hipoteze u
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istrazivanju: moguce je meriti varijable organizacione strukture (hipoteza 2.1.),
moguce je meriti varijable sistema merenja performansi (hipoteza 2.2.) i moguce je
meriti varijable organizacione kulture (hipoteza 2.3.). Na taj nacin dokazana je i
posebna hipoteza: moguce je meriti stanje elemenata organizacije: organizacionu
strukturu, sistem merenja performansi i organizacionu kulturu (hipoteza 2).
PredloZen nacin merenja varijabli organizacione strukture na ordinalnoj skali
predstavlja nauc¢ni doprinos i iskorak u odnosu na dosadasnje nacine merenja. Do
sada, elementi organizacije, kao Sto je organizaciona struktura, uglavnom su
mereni nominalnim skalama merenja, odnosno svrstavani su u odredene

kategorije (npr. funkcionalna sturktura, diviziona struktura i sl.).

Nakon definisanja nacina merenja elemenata organizacije definisan je pojam
uskladenosti elemenata organizacije. Ranija istraZivanja na ovu temu su pokazala
da iako ne postoji pojedinacna organizaciona varijabla ili stanje nekog elementa
organizacije koja je u znacajnoj meri povezana sa rezultatima organizacije, postoje
odredeni modaliteti povezanosti elemenata organizacije koji se pojavljuju samo u
organizacijama koje postizu bolje rezultate. Prilikom definisanja uskladenosti
elemenata poslo se od Cinjenice da se merenje svih elemenata organizacije obavlja
preko definisanih ordinalnih skala merenja. Numericka interpretacija uskladenosti
elemenata podrazumeva da uskladeni elementi imaju iste vrednosti na svojim
ordinalnim skalama merenja, a da bilo koja druga kombinacija kada elementi
nemaju iste vrednosti predstavlja vecu ili manju neuskladenost elemenata.
Definisane su tri razliCite varijable uskladenosti elemenata: uskladenost
organizacione strukture i sistema merenja performansi, razlika vrednosti
organizacione strukture i sistema merenja performansi i uskladenost (svih)

elemenata organizacije.

Kako bi se pokazao uticaj uskladenosti elemenata organizacije na rezultate koje
organizacije postiZu, sprovedeno je istrazivanje u kojima su prikupljeni podaci o
stanju elemenata organizacije kao i rezultata koje su organizacije ostvarivale. Kao
kriterijum efikasnosti organizacija izabrani su kriterijumi produktivnosti: Poslovni
prihod/prosecan broj zaposlenih i EBITDA/prosecan broj zaposlenih. Analiza

dobijenih podataka iz istrazivanja je pokazala da postoji statisticki znacCajan uticaj
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faktora uskladenosti organizacione strukture i sistema merenja performansi i
kriterijuma efikasnosti. Srednje vrednosti efikasnosti kod preduzeca koje imaju
uskladena ova dva elementa znatno su viSe nego u slucaju preduzeca kod kojih
elementi nisu uskladeni. Analizom podataka utvrdeno je da je razlika u

vrednostima efikasnosti izmedu ove dve grupe preduzeca statisticki znacajna.

Kada je analizirana povezanost razlike vrednosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi kao varijable i kriterijuma efikasnosti, za veéinu izabranih
kriterijuma dokazana je srednja ili velika linearna povezanost nezavisne i zavisne
promenljive koje su statisticki znacajne. Za kriterijum efikasnosti sektorski
percentil za poslovni prihod/prosecan broj zaposlenih u 2009. godini, Spearman-ov
koeficijent korelacije sa nezavisnom promenljivom iznosi ro=0,640, a koeficijent
determinacije 40,96%. To znali da wuskladenost posmatranih elemenata

organizacije objasnjava gotovo 41% procenat varijanse u rezultatima preduzeca.

Nakon analize meduzavisnosti uskladenosti organizacione strukture i sistema
merenja performansi sa Kkriterijuma efikasnosti, analizirana je meduzavisnost
uskladenosti sva tri elemenata organizacije u modelu. Vrednost ove varijable
definisana je kao standardna devijacija vrednosti sva tri elementa organizacije. Ova
vrednost ima manje vrednosti za elemente organizacije koji su viSe uskladeni i
obrnuto, vece vrednosti ove varijable ukazuju na veca odstupanja od uskladenosti
elemenata, odnosno na vecu neuskladenost. Koeficijenti korelacije i ostali podaci
koji sluze za tumacenje povezanost uskladenosti elemenata organizacije i
kriterijuma efikasnosti pokazuju da postoji srednja i statisticki znacajna
povezanost promenljivih. Za kriterijum efikasnosti sektorski percentil za poslovni
prihod/prosecan broj zaposlenih u 2009. godini dobijen je Spearman-ov koeficijent
korelacije u vrednosti 1r9o=0,430. To znaCi da uskladenost svih elemenata

organizacije objasnjava gotovo 19% procenata varijanse u rezultatima preduzeca.

Dakle, rezultati istrazivanja su pokazali da postoji linearna meduzavisnost izmedu
varijabli uskladenosti elemenata organizacija i izabranih kriterijuma efikasnosti. U
zavisnosti od definisanja varijable koja se odnosi na uskladenost elemenata i
izbora kriterijuma efikasnosti, povezanost ovih varijabli je, prema tumacenjima

koeficijenata korelacije, srednja do velika.
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Kroz prikaz rezultata istraZivanja disertacije dokazana je opsSta hipoteza koja je
postavljena na pocetku rada: organizacioni dizajn je moguce unaprediti merenjem
stanja i medusobnim uskladivanjem elemenata organizacije (hipoteza Hop). OpsSta
hipoteza je dokazana potvrdivanjem cetiri posebne hipoteze: moguce je definisati
zatvoren skup elemenata organizacije kojim se na dobar nacin opisuju
karakteristike organizacije (hipoteza H1i), mogucte je meriti stanje elemenata
organizacije: organizacionu strukturu, sistem merenja performansi i organizacionu
kulturu (hipoteza H:), moguce je definisati uskladivanje elemenata organizacije
kojim se doprinosi poboljSanju rezultata projektovanja organizacije (hipoteza H3) i
postoji pozitivna korelacija izmedu uskladenosti elemenata organizacije i
efikasnosti organizacije (hipoteza Hi). Na ovaj nacin je dokazano da se
definisanjem uskladivanja elemenata organizacije unapreduje proces

projektovanja organizacije.

Numericka interpretacija uskladenosti elemenata organizacije (varijable
uskladenosti elemenata organizacije) na jednostavan nacin ukazuje na moguce
greSke i propuste u procesu projektovanja i reSenja u organizacionom dizajnu.
Sprovedeno istraZivanje je pokazalo da postoje korelacije izmedu uskladenosti
elemenata organizacije i rezultata koje organizacija postiZe. Dobijeni rezultati
nesumljivo ukazuju na znacajnu ulogu reSenja datih u procesu projektovanja i
znacaja medusobnog uskladivanja organizacionih reSenja na svim pozicijama i

organizacionim celinama u organizaciji.

Naucni doprinos disertacije ogleda se u sintezi dosadaSnjih istrazivanja iz oblasti
projektovanja organizacije i davanje uporednog pregleda radova najpoznatijih
autora. Poseban doprinos disertacije ogleda se u novom sistemu merenja

elemenata organizacije i na osnovu toga definisanog modela uskladivanja.

Strucni doprinos istrazivanja ogleda se u moguc¢nostima prakti¢ne primene znanja
dobijenih iz ovog istraZivanja. Model uskladivanja elemenata organizacije moZe se
primenjivati u fazi analize postojeCeg stanja funkcionisanja organiazcija i
identifikovanju potencijalnih problema, ali i u preispitivanju ponudenih reSenja u

fazi projektovanja novih organizacionih sistema.
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Dalja istrazivanja u ovoj oblasti mogu se fokusirati na poboljSanja u svim fazama
istrazivanja:

1. U fazi prikupljanja podataka, moguce je unaprediti upitnike kojima se
prikupljaju podaci o stanju elemenata organizacije, tako Sto ¢e se povecati
relevantnost pitanja u upitniku u vezi sa varijablama elemenata
organizacije;

2. U fazi merenja elemenata organizacije moguce je raditi na povecanju
pouzdanosti i validnosti definisanih skala merenja;

3. Vezano za kriterijume efikasnosti kao zavisne promenljive, moguce je pored
finansijskih definisati i nefinansijske kriterijume, narocito za organizacione
celine koje imaju niZi raspon odgovornosti koji odgovara centrima
budzetiranih rashoda i centrima troskova;

4. Moguce je definisati nove kriterijume efikasnosti koji ¢e se odnositi na
pojedinacne organizacione celine za koje se utvrduje uskladenost
elemenata, a ne samo za ¢itavu organizaciju;

5. U fazi analize prikupljenih podataka moguce je analize raditi prema
klasterima u kojima ¢e se nalaziti organizacione celine koje su slicne po
karakteristikama (klaster ljudskih kadrovskih poslova, pravnih poslova,
operacionim celinama itd.), kao i klasterima preduzeca u kojima ¢e se

nalaziti preduzeca koja pripadaju istim privrednim sektorima.
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PRILOG 1. UPITNIK - ANALIZA ELEMENATA ORGANIZACIJE

UCTPAXUBAILE

AHANN3A ENNIEMEHATA OPITAHN3ALINJE
Y ,TOP 300" KOMIMAHWNJA'Y CPBAJU

YIUTHUK
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Muiow JeBTHh, Maructap opraHM3alMOHUX HayKa
KaTezpa 3a opranusanujy nocJ10BHUX CUCTEMA
daky/aTeT opraHU3alMOHUX HayKa

JoBe WUnuha 154

11 000 Beorpap,

Ten: 063 /8319 -901

YnyrcrBo:

* YINUTHHK je HAMeHeH 3all0CJeHHMa Ha pyKoBoehuM No3unujaMa y KOMIIAHUjH KOju Cy 0GP0 YIIO3HATH
Ca [0CJI0BakbeM CBOjUX OPraHU3aLMOHUX je JMHULA;

e Y HaMepH Jia IITO JaKlle JaTe OArOBOpe Ha NUTama, Irje roj je To 6uao Moryhe, fjaau cMo nonyhene
OZATOBODE;

e Hagamo ce ga here Ha BehuHy nuTawa OJIOBOPUTH, 3aTO LITO pyla MMTama ca HENOTIYHUM
oAroBopuMa Hehe yhu y CTaTUCTHYKY 06paay.

Y cnydajy Aa xKeJsuTe Aa fjlaTe CBOj KOMeHTap Ha MOCTaB/beHa MUTakha, CI060JHO KOPUCTUTE NPOCTOP ca CTPaHe
YHOUTHHUKA WM IPOCTOP Ha APYT0j CTPaHU Manupa.

TuM npodecopa U capaJjHHKa KOjU OpPTraHU3yjy OBO UCTPaXKMBakbe rapaHTyjy TajHOCT IojaTaka Koje CTe HaM
Janu. Bamu nmojauu Hehe HU HA KOjU HAYUH OGUTH 3JI0YNIOTPe6/bEHH, UM 06jaB/bUBAHU BaH HAYYHOT KOHTEKCTA.
[Nogauu he ce o6jaB/bUBATU CaMO Yy CTAaTUCTUYKU oOpaheHOM 06JIMKY, Kao 30MpPHU H3BeLITaju 3a Behu 6poj
KOMIIaHUja (Cpere BpPeJHOCTH, TPEHJIOBH, Kopejaluje U CIUYHO) 6e3 HaBohewa MMeHa KOHTAKTa UM Ha3uBa
KOMIIaHHja, Kao Y NojeAUHaYHUX OAr0BOpA.

XBaJsia BaM Ha y4ecTBOBamwy y OBOM UCTPAXKUBAY U U3/|BOjeHOM BpeMeHY.

C molIToBameM,

JeBTHh Mustom
dakysTeT opraHU3alMoOHUX HayKa
KaTepa 3a opraHusaiujy nocJ0BHUX CHCTEMA
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A noaALM O OPTAHU3ALIMOHOJ JEAMHULUN N UCITUTAHUKY

HasuB kommnaHuyje Hatym:

Apnpeca koMnaHuje:

HUme u Inpe3nMe UCIIMTAHUKA:

[To3uyuja y koMnaHuju:

Tenedon: E-mail:

HasuB opraHusanuoHe jeJUHULE:

Bpoj cTasiHO 3an0C/IeHUX Y OpraHU3alMOHOj je AUHULU:

Bpoj 3anoc/iieHux y opraHu3anuoHoj jeIMHUIM Ha oApeheHo BpeMe:
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noaALUM O AKTUBHOCTUMA OPTAHU3ALUMOHE JEAUHULE

Ha HapesHOj ciuIM NpUKa3aH je jeflaH HAYUH MoJiesie CBUX aKTUBHOCTHU Yy npejay3ehy. YnopeauTe akTUBHOCTH
Baire opraHu3anuoHe jeinHULe (AUPEKLHjE, CEKTOPA, CIyXKOe, oJle/beba, GuIMjaie U CJ.) ca OHUM KOjH Cy JaTH
Ha CJIMLM U [aJbe y OMUCY.

AKTUBHOCTHU

NMPUMAPHE

UHdpacTpykTypa MpuMepu: NpaBHW NOCNOBM, Pa4yHOBOACTBO, yNpaBrbake
KomMnaHwuje durHaHcujama, obesbehere u cn.
w Mpumepn: perpyTauuja, cenekuuja, TPEHUHT, NNaHupame
4 " ' ) )
3 TbyAcku pecypcu kagpoBa, 3apage, pagHo npaeo U cr.
o
5[ TexHonowku Mpumepu: npojekToBake NPouU3BoaAa Unmn ycnyra,
= |pa3Boj NpojekToBame npoueca, TeCTUpare TPXULTa U Cl.
Ha6aBka Mpumepu: n3bop pobaerbava, PUHaHCKpare,
cneuyuduumpare notpeda, yrosapame u cri.
YnasHa Onepauuje M3na3Ha MapkeTuHr u Ycnyre
< JTIOTUCUTUKa JIOTUCUTUKa npop,aja
'G Mpumepn: Mpumepw: Mpumepwn: Mpumepu: Mpumepwn:
O | npujem pobe, Npou3BoAH-a, npunpemane npoAaja, rapaduuje,
5 cknaguwTene, npyxate ycnyra nopyL6uHa, npomouwja, oapxa-
< | u3paga nnaxa nakosame, oTnpema, aHanusa Bake,
';‘ cHabpaeBarba 1 oapxaBare ncnopyka, npogaaje, Hagorpa-
< | cn onpeme u cr. dakTypucare u UCTpaxuBame Oma
cn. TPXWULWTA U CA. nen.

3a0Kpy’KUTe jeJlaH WM BULle 6pojeBa UCIIpe]; OHUX aKTHBHOCTH Koje II0 ONUCY OAroBapajy akTUBHOCTHMMa Bare
opraHu3sal{oOHe jeAUHULE, KOjuMa Bu pykoBoauTe:

1. WUHdpacTpyKTypa KOMMaHUje — C/yKu noTpebama KomnaHuje y uennHu. Cactoju ce og, opraHM3aunoHUX jeanHuLa
unn  ¢GyHKUMja Kao LWTO Cy pPayvyyHOBOACTBO, MpPaBHM MOCNOBW, GUHAHCKWje, NAaHMParbe, jaBHU MOCNOBU,
obesbehere, oaprKaBarbe XUrnjeHe 1 0CTa v ONLWTU NOC/IOBM.

2. JbyACKM pecypcu — O4HOCK CEe Ha CBE aKTMBHOCTWU Koje ce TU4Yy perpyToBakba, CefeKuumje, 3anowsbaBara, obyka,
pa3Boja KaapoB.a, 3apaja, Harpahuearba, pagHor Npasa M OTNYLWITakba 3aMoC/AeHUX.

3. TexHONOLWKM Pa3BOj — 04HOCK CE Ha aKTUBHOCTU KOje ce TUYY pa3Boja onpeme, Xxapasepa, copTeepa, npoueaypa u
TEXHUYKUX 3HaHba KOje MMajy 3a Uu/b NpyXKakbe NoApLiKe NPUMapHUM aKTUBHOCTMMA.

4. HabaBKa — 04HOCM Ce Ha aKTMBHOCTM 06e36ehMBatba ynasa 1 pecypca 3a KOMNaHujy

5. YnasHa I0rMcTMKa — 04HOCK ce Ha CBE aKTMBHOCTU NpUjemMa, CKAaauTera U pacnogene HabaB/beHUX cpeacTasa.

6. Onepauuje — cBe aKTMBHOCTM HEONXOAHE 3a TPaHCPOpPMaLMjy ynasa y usnase (npomsBoge v ycayre).

7. W3na3Ha NOrUCTMKA — CBE aKTUBHOCTU HEOMXOAHEe 33 MPUKYN/bakbe, CKAAAMUWITEHE U AUCTPUOYUMjy FOTOBUX
npoussoaa.

8. MapKeTuHr U npoaaja — aKTUBHOCTU MHPOpMUCatba KAWjeHaTa O NPOoM3BOAMMA WM ycayrama, noAcTulama
KYNOBWHE U yroBapake.

9. VYcayre — yK/bydyyje cBe aKTMBHOCTM HEOMXOAHE Aa Ce NPOM3BOA WM YyCayra YCrnelwHO KOPWUCTUM HAKOH WTo je
npogaTa u ncnopyyeHa.

HanomeHna:
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B oArosBoPHOCT PYKOBOAWUOLIA OPTAHU3ALUUWOHE JEAVNHULE

y Hape,qﬂoj rpynu nruTama HaJa3de Ce MHTAalkbad B€3dHd 3da OATOBOPHOCT PyYKOBOAHOIA OpraHrU3aliioOHe je,LII/IHI/II_le,
onHocHo Bac. Ilog, O,LIFOBOPHOLLIhy oBJl€ MoApPa3yMeBaAMO 3aAy>KEHOCT 3a JOCTHU3akbe YIMHAKA HEKHX MEP/bUBUX
BEJIMYHMHA

OZAroBOPHOCT je NoJie/beHa U rpynucaHa y YeTUPH rpyle HHANKATOPa UK MepUJia yYHHaKa:
A. OaroBOopHOCT 32 eQUKACHOCT U ePEKTHUBHOCT ollepalnuja
B. OaroBopHoCT 3a QUHAHCHjCKe pe3yJiTaTe
B. OaroBopHOCT Be3aHe 3a kJnjeHTe KomnaHuje
. OAroBOpHOCT Be3aHa 3a y4Yermwe U pa3Boj 3al0CJTeHUX

Mosnmo Bac 3a0kpyxuTe oarosapajyhy antepHaTHUBY 3a CBaKy HaBe/leHY CTaBKY.
A. OaroBopHoCT 32 epMKACHOCT M e(peKTUBHOCT onepanuja

[IpuarMKOM olLleHe yCNelHOCTH 06aB/baba aKTUBHOCTH y Balloj opraHu3anoHoj jeAMHULA KOpuUCcTe ce ciaefehe
rpyIe rnokasaresba:

| .. MOHEeKas o
He BeoMa C BpeMeHa BeOMa  CHCTEMCKH

KOPUCTHU CE  PETKO Ha BpeMe 4ecTo
1. llomrToBame BpeMeHCKHUX POKOBA
(ump. BpeMe u3pajie, BpeMe UCIIOPYKE...) 0 1 2 3 4
2. Crame Ha CKJIAJUILTY
(Hmp. BpeHOCT pobe Ha CKJIAAUIITY...) 0 1 2 3 4
3.'peluke y pany
(Hmp. mpoleHaT KapTa, TOHOBHOT paja...) 0 1 2 3 4
4. Bpoj HOBUX NPOU3BO/A UJIH yCayTa 0 1 2 3 4
5. UckopumheHocTH pasiHe cHare 0 1 2 3 4
6. CTame ¥ UCIPAaBHOCT OCHOBHHX CpeJICTaBa
(ump. MamuHa, ajaTa, BO3WJIA...) 0 1 2 3 4

B. OaroBopHOCT 3a pUHAHCHUjCKe pe3yJITaTe
[IpunukoM oneHe PUHAHCHUjCKUX pe3yJiTaTa Koje ocTBapyje Baiia opranusaiuona jejuHuLa Kopucte ce caefehe
rpyle rnokasaresba:

| .. MOHEeKas o
He BeoMa C BpeMeHa BeOMa  CHUCTEMCKHU
KOPUCTU CE  PEeTKO Ha BpeMe 4ecTo
7.0cTBapeH NpUxoa y
OpraHu3alOHOj je JUHUIU 0 1 2 3 4
8. YKyNIHU TPOIIKOBH Y
OpraH13alOHOj je JUHUIU 0 1 2 3 4

9. YkynHa UMOBUHA y
OpraHv3alOoHOj je JUHULU 0 1 2 3 4
HacraBJpa ce...
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10. Ctame 3a/1Mxa WJIM 06pTa 3a/1Mxa 0 1 2 3 4

11. OctBapeH npoduT (FO6UT) ¥
OpraHv3alOHOj je JUHULU 0 1 2 3 4

12. HoB4aHH TOK ¥
OpraHM3alMOHOj je JUHUIU 0 1 2 3 4

B. OaroBopHocT Be3aHa 3a kKji1ujeHTe Komnanuje
[IpunvkoM oleHe pe3yJsTaTa Ballle opraHusalyMoHe jeUHHUIlEe Y OJHOCHMMAa Ca KJUjeHTUMa (MHTEPHUM HJIH
eKCTepHUM) KopucTe ce ciefiehe rpyne nokasaresba:

| .. MOHEeKas o
He BeoMa C BpeMeHa BeOMa  CHCTEMCKH

KOPUCTHU CE  PETKO Ha BpeMe 4ecTo
13. 3a/10BOJbCTBO KJIMjeHaTa 0 1 2 3 4
14. JlojasiHOCT KJiKjeHaTa 0 1 2 3 4
15. TpxuHo y4yeuhe 0 1 2 3 4
16. IIpojaja no KJAUjeHTY 0 1 2 3 4
17.Ilpofaja no kaHaLy 0 1 2 3 4
18. [[podpUTaGUIHOCT KJIKjeHaTa 0 1 2 3 4
19. XKanbe kavjeHaTa 0 1 2 3 4

I. OATOBOPHOCT Be3aHa 3a yYele 1 pa3Boj 3a0C/IeHNX
[Ipu/IKOM OlLieHe pe3yJiTaTa Mo MUTaky pa3Boja 3amoc/JeHUX y Balloj opraHU3alMoOHOj jeAUHUIK KOPHUCTE Cce
ciefehe rpymne nokasaresba:

| - MOHEeKas, o
He BeoMa C BpeMeHa BeOMa  CHUCTEMCKHU
KOPUCTU CE  PEeTKO Ha BpeMe 4ecTo
20. Yaramwe y TPEHUHT 110 3al10CJIeHOM 0 1 2 3 4
21. Catu TpeHHHTa 0 1 2 3 4
22.0pcyTHOCT € mocJia 0 1 2 3 4
23. 3a710BOJ/bCTBO 3aM0CJAEHUX 0 1 2 3 4

HacraBspa ce...
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24. [IpoAYKTHBHOCT IO 3aM10CJEHOM 0 1 2 3 4
25. IlocTU3ake IMYHUX IU/bEBA 0 1 2 3 4
26.I[IpoceyaH paJiHU BEK 3aM10CJI€HOT 0 1 2 3 4

27. Ykonuko uspabyjeTe Heke Jpyre aHa/M3e WM HU3BellTaje, Y OWUJIO KOjoj KAaTeropuju, Koju rope HUCY
IIOMEHYTH, MOXeTe UX OBJle HaBeCTH:

28.Ilo BameM MullJbeby, KOJIMKY YTULAj MMajy HaBeleHU U3BEIUTajH, 0 pady Ballle opraHnsaluoHe jefuHUILE,
Ha:

HUKaKaB JleJIMMUYaH Cpelibu BUCOK  BeOMa BHCOK
a. HarpahuBame uiu cMamwuBambe Bale niiate 1 2 3 4 5
6. Baury nosuuujy y Komnauuju 1 2 3 4 5
B. Bamt cratyc y Komnanuju 1 2 3 4 5
r. Moh u yTunaj koju umate y Kommnanuju 1 2 3 4 5
A. [loBuuuny Baire nuate 1 2 3 4 5

29.Tlo BameMm Mulbewy, 360r Kopulthewha HaBeleHUX U3BellTaja y Balloj opraHu3anuoHoj jeANHUIIH Ce:

yonumre yrjiaBHOM HeMaM yrjlaBHOM IMOTIIYHO
Ce He CJ/IaXKeEM Ce He CJlaXXeM CTaB ce cjiaxxemMm ce cjiaxxemMm

a. [loctrxy 606U pe3yaTaTH 1 2 3 4 5

6. PesysiTaTu ce ocTBapyjy
ca MakbUM TPOIIKOBUMA 1 2 3 4 5

. AKTUBHOCTH Ce peausyjy
3a kpahe Bpeme 1 2 3 4 5

[. AKTUBHOCTHU cy 60/be mpuiaroheHu
notpebama KJadjeHaTa (MHTEPHUM U EKTEPHUM) 1 2 3 4 5

h. Behe je 3a10B0/bCTBO KJIMjeHaTa
(MHTepHUX U EKCTEPHUX) 1 2 3 4 5
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Jla m xxenuTte fa Bam gfocraBuMoO pe3yJjiTaTe OoBOr I/ICTpa)Kl/lBaH:a?

|:|He

[] Jla, nomasbute ra Ha e-mail ajipecy:
[] Jla, nowasbuTe ra Ha HOIITAHCKY aJipecy:

Y HacTaBKy MOXeTe AaTu Bail koMeHTap y Be3u ca TEMOM OBOT HCTpakuBamwa. CBe cyrectuje 6uhe Ham of
U3y3eTHe KOPUCTH.

XBaJsia Bam Ha capazmbu.
Ykonuko cTe Hamucalau Ja KeauTe Ja Bam pgoctaBuMo pesyaTtaTe

HCTpa*KKBahba, nocsahemo BaM ux O0AMaxX HAKOH 3aBpHIeTKa HCTpPa*KHMBakba

(o6paze momaTaka u u3paze oaropapajyher usseiraja).

CBe HajboJbe xestMMo Bama u Bamoj kommnanuju!
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PRILOG 2. UPITNIK - PRIMENA SISTEMA MENADZMENT KONTROLE

YHUBEP3UTET Y BEOT'PAAY
OAKYJITET OPTAHU3ALMOHUX HAYKA

UCTPAXUBAKE

NPUMEHA CUCTEMA MEHALIMEHT KOHTPOIE
Y , TOP 300° KOMMNAHWJA'Y CPBENJIU

YIUTHUK
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Mwunow JesTuh, Marucrap oOpraHvM3aumMoOHNX HaykKa
KaTeapa 3a opraHusauujy nocsiioBHUX CMCTeMa
@QakynTeT opraHM3auUMoHNX HayKa

JoBe Wnuha 154

11 000 Beorpaa

ynyrcrBO:!:

e  YNUTHWK je HaMeheH, Npe CBera, BUWMM MNo3uumjama y KOMMaHWju u 3anociieHMMa Koju cy gobpo
YyrNo3HaTK ca NOCNoBarkbeM YMTaBe KoMNaHuje;

e Heka nuTawa y YNUTHUKY OAHOCE Ce Ha CneunduyHOCTM MNOjeANHUX OpraHWM3auMoOHUX AenoBa
KoMMaHuje. Y cnyyajy da 3a nojeamHa nutarba He 3HaTe oaroBope, MonMuMo Bac ga KoHTakTuparte
ocoby Koja Moxe aaTu Hajborbm 0aroBop;

e Y HaMepu fda WTO Nakwe AaTe OArOBOpe Ha nuTamwa, rae roa je 1o 6wuno moryhe, gann cmo
noHyheHe oarosope;

e Hapgamo ce pa hete Ha BehumHy nuTakba OArOBOPWTM, 3aTO LITO rPpyna MuTakba Ca HENOTMYHUM
oprosopvMa Hehe yhu y ctatuctnuky obpaay.

Y cnyyajy Aa xenuTe Aa AaTe CBOj KOMEHTap Ha MoCTaB/beHA MUTakka, CNO60AHO KOPUCTUTE MPOCTOp Ca
CTpaHe YNUTHMKA WM NPOCTOP Ha ApPYroj CTpaHu nanupa.

TuM npodecopa 1 capagHWKa KOju OpraHu3yjy OBO UCTpaXknBakbe rapaHTyjy TajHOCT nogaTaka Koje CTe Ham
Jann. Bawwn nogaum Hehe HM Ha KOju HaumH 6uUTKM 3noynoTpebibeHun, mnu objaB/bMBaHM BaH HayyHOr
KoHTekcTa. MNMogauu he ce objaB/bnBaT camo y ctaTucTudkm obpaheHom 06nmKy, kKao 36upHM M3BELWTaju 3a
Behn 6poj komnaHwja (cpeare BpeaHOCTW, TPeHAOBW, Kopenauuje M civMyHo) 6e3 HaBohera WMMeHa
KOHTaKTa M Ha3MBa KOMNaHwuja, kao M nojeaMHayvyHnx oArosopa.

XBana BaM Ha yuyecTBOBaHy Y OBOM UCTPaXMBakby N U3ABOjEHOM BPEMEHY.

C nowToBakeM,

JesTnh Munow
@QakynTeT opraHM3auMoHNX HayKa
KaTeapa 3a opraHusauujy nocsioBHUX CMCTeEMa
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Hasue koMnaHwuje JaHawrun gaTym:
Afpeca KoMnaHuje:
MpuBpeaHn cekTop:
Bbpoj 3anocneHmx Tokom 2007. rogmHe: (okBMpaH 6poj CTanHoO 3anoC/eHNX)

A Kopekc noHawlamwa

MNpBY ceT nuTawa Ce OAHOCU Ha MNOCTOjarse d)OpMaJ'IHMX OOKyME€HaTa y BE3W Ca KOAEKCOM TMOHallakba
3anocneHunx y Balloj KoMnaHuju, Kao U Ha NpUMEeHy OBUX CTaHAapAa.

1. la nn y Bawoj koMnaHujn NocToju AOKYMEHT y Be3M ca NpaBuWiMMa NoHalwamba 3anocseHnx?
(obenexuTte cBe CTaHAapae Koju nocroje)
[] Cranpapav vHTepHe KoMyHMKaLmje (HaUMH OCOB/baBakba, HaumMH Mo3apassbatba, 3BaHUYHO
nMcMo u cn.)
[_] Cranpapan ekcrepHe koMyHMKaLmje (HauMH KOMYHULIMPatba Npu CycpeTMa, HaunH TenedoHCKor
KOMyHMLMpaHea, NMPOTOKO/ MpujeMa roctujy v ci.)
[] Cranpapav y opeBatby 3anocnenunx (CTaHAapam 3a MyLUKapLE U 3a XeHe, CTaHAapaM 3a TepeHcke
pagHuKe u cn.)
[] OcHOBHM NpUHLMNK, NpaBMAa M HOPME Y MOHaLLaky 3anocneHnx (OCHOBHE BPeAHOCTU Koje
3anocneHun Tpebajy Aa MMajy y Be3u ca CBOjUM MOC/IOM: 3anarake Ha nocsy, MOLWTEHE,
npodgecmoHannsam, 0gHOCKU C KIInjeHTMMa 1 C.)

2. NMpema Bawem Muubewy, Aa Jiu Cy OBM AOKYMEHTN A06p0 HanncaHu? (3a0Kpy>xuTe camo jeaaH
0AroBop)
1. Hucy
2. YrNaBHOM HUcy
3. U jecy n Hucy
4. YrnaBHoOM cy gobpo HanucaHm | |
5. [lokyMeHTa cy oAM4YHO HanucaHa

1 2 3 4 5
3. Ala nu cy, no BalwleM MUWUbElY, NpaBwia Koja ce HaJjsla3e y OBUM AOKYMEHTMMa Ha NpaBu
HauuMH cxBaheHa n npuxBaheHa of cTpaHe 3anocneHunx? (obenexuTe camo jeaaH oArosop)
[ ]He
[ ] PeTku cy 3anocneHu Koju Ha MpaBW HaumMH pasyMmejy 1 NpuxBaTajy oBa Npasuna
[] BehuHa 3anocnennx Ha NpaBm HaumMH pasyme 1 npuxsaTa OBa npasuna
[ ] Mrucnum na ckopo cBM 3anocneHn Ha NpaBy HauMH pasyMejy 1 npuxsaTajy oBa npaBuna

4. Koja opraHmsauunoHa jeauHua y KomnaHujm je 3agy)xeHa 3a nucambe OBOr NnpaBuUJIHMKa?
[ ] /byacku pecypcn [] NpaBHa [] MapkeTuHr (ogHocw ¢ jaBHownhy) [ ] KabuneT AupekTopa

[Opyra opraHunsaumoHa jeamHuua. Koja?

5. Konuko yecrto je oBaj AOKYMEHT MeHaH y nocneptke Tpyu rogmHe?
L] Jepannyt
[] AsanyT
L] Tpunyt
[ ] Buwe op Tpn nyTa
[ ] He 3nam

[_] He xenum na aam oArosop Ha 0By rpyny nuTarsa
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b CTuMynaTuBHM CUCTEM 3apaja

HapeaoHu ceT nuTaka OAHOCU Ce Ha MPUMEHY CUCTEMa CTUMYNATMBHOr obpayyHa 3apaja 3arnoc/iEHUX Y

Bawloj koMnaHuju.

1. la nn ce y Bawoj koMmnaHMju npuMeryje CTMMyJlaTUBHU cucTeM o6pauvyHa 3apaga? (aa nm

NnocToju BapnjabunHu geo 3apage Koju 3aBUCK 04 PagHOr yunHKa?)
[]He
[] Aa, y Hekum opraHW3aLmMoHnM jeanHuLaMa
[ ] Aa, y cBMM opranu3aLmoHuM jeanHuLama
[ ] He 3HaM 1 He Mory fa aobujeM Takse MHdopMaLmje

2. la nm ce y cnepnehum OopraHm3auMoHmMMm pgenosuMa npumel-byje CTUMYJZIATUBHU CUCTEM

o6pauyHa 3apapa?

Ja He He 3Ham
Mpoaaja ] ] ]
Mpou3BoaHba ] ] ]
HabaBka [] [] []
Mpomouuja ] ] ]
PayyHOBOACTBO ] ] ]
®uHaHcHje [] [] []
Jbyacku pecypcu [] ] ]
MpaBHK ] ] ]
VcTpaxBat-e 1 pasBoj [] [] []

3. Ja nn MucamTe pa je CTUMyNnaTMBHM CUCTEM 3apaja npaBMUYHO nocTaBsbeH? (Monmmo Bac

3a0KpY>XUTe 04roBop Koju Hajbosbe onucyje Baw crtas)
1. Huje
2. YrnaBHOM Huje
3. W jecte 1 Huje
4. YrnaBHOM jecte | |

[] Aa, camo 3a Boppa avpekTopa
[] Na, 3a pykosoaehe nosuuumje Ao Npsor HMBOa mcnos bopaa AvpekTopa

5. la nn y Bawoj koMmnaHuju nocroje cucrteMmn rpynHor (TMUMCKoOr) HarpahuBamwa?
[ ]He
[] da, y Hek1m opraH13aLmoHnM aenosmMa
[] da, y cBM OpraHu13aumoHuM AenosuMa
[_] He 3Ham 1 He Mory aa aobujem Takse uHdopMaLmje

[] He xenum aa aam oaroBop Ha OBy rpyny nuTarba

5. Jecte
1 2 3 4 5
4. la nm ce y Bawoj komnaHmju MeHayepuma ucnnahyjy roamwrwbym 60HycuM 3a oCTBapeHe
pesynrare?
[ ]He
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|B Kopuwhere aHanusa u nssewTaja

Y HapedHoj rpynu nutaka Hanasy ce Cnmcak pasnumMTMX BpPCTa aHanvMs3a M M3BELUTAaja Koju ce y npakcu
KOpUCTe Kao MoapLika MeHaLMeHTY Yy ynpasrbakby (YrnaBHOM (PMHAHCUJCKM M pavyyHOBOACTBEHW M3BELLTaju
n aHanuse). [la in ce OBaKkBM M3BeLwTaju kopucrte y Bawoj koMmnaHmju? AKo ce KOpuCTe, KOJMKO
4yecTo ce Kopucte (BeoMa peTKO A0 BeoMa 4eCTo) WM Aa N Ce KOPUCTE CUCTEMCKM W MpeacTaB/bajy
yCTarbeHy npakcy?

Monumo Bac 3aokpyxute ogrosapajyhy antepHaTMBy 3a CBaku NOHyHeHu n3BewwTaj ca cnucka.

[] He »enum aa nam oarosop Ha OBy rpyrny NUTarba

A. MnaHupamwe N KOHTPoJiIa TOKOM (hb1CKaJsiHe roguHe

| .. noHekaza e
He BeoMa C BpeMeHa BEOMA CUCTEMCKM

KOpUCTU Ce  PeTKo Ha Bpeme YecTo
1. ®uHaHcKjckM NnaHoBwM - byLieTu
(roamwmm, pnekcnbunHm byletu...) 0 1 2 3 4
2. MeceyHu nnu KBapTanHu u3BewTaj o
YKYMHUM npuxoamma 0 1 2 3 4
3. MeceyHu nnn KBapTanHu U3BeLTaj o
ocTBapeHoj A06uTK (ckpaheHu BY) 0 1 2 3 4
4. MeceyHn unun KBapTasHM N1aHOBU
npunvea 1 o4nBa cpeacTasa 0 1 2 3 4
5. MeceuHu nnun KBapTanHu U3BELLTA]
npwIvBa 1 oasiMBa cpeactasa (cash flow) 0 1 2 3 4
6. M'oanwHKM U3BeLTaj O TOKOBMMA FOTOBUHE
npuavBMMa W OANVBKMMA cpeacTaBa (cash flow) 0 1 2 3 4
7. TnaH CTpyKType Kanutana
(o4HOC COMCTBEHOT KanuTana v AyroBamba) 0 1 2 3 4
8. MeceuHn unun KBapTasnHu nperneg
Behnx obaBe3a KoMnaHuje
(nobaBr/baun 1M NPUMIbEHM aBaHCH) 0 1 2 3 4
9. MeceyHu unu KBapTasnHu npernes
BehMx noTpaXkuBarba KOMMaHuje
(Kyrnum 1 gaTv aBaHcK) 0 1 2 3 4
b. U3BewTajn ynpaB/bauykor pauyyHOBOACTBA

| .. noHekaa e
He BEOMa C BpeMeHa BEOMa CUCTEMCKMU

KOPUCTN Ce  PeTKo Ha Bpeme yecTo
10. AHanuza npoduTtabunHocTn Nponssoaa
n/vnm ycnyra 0 1 2 3 4
11. AHanu3a akTMBHOCTM (06MM aKTMBHOCTH,
YKYMHO YacoBa paja, BpeMe UCMopyKe U ci.) 0 1 2 3 4

12. MNpahere TpoLuKoBa no
LeHTpMMa TPOLLKOBaA 0 1 2 3 4
HacTaBsba ce...
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13. AHanusa npodumTabunHoctu
OpraHn3aumMoHmnx LenmHa (NpoduTHMX LeHTapa) 0 1 2 3 4

14. U3BewTaj ca pUHaAHCMjCKMM NokasaTesbuMa
aHanmse nNpoduTabunHOCTN 1 TMKBUAHOCTU 0 1 2 3 4

B. Moaplwika oanyumsamy

| .. noHekaza e
He Beoma CBpeMeHa  BeOMa CUCTEMCKM

KOPUCTU CE  PETKO Ha Bpeme yecTo
15. Kankynaumja MHBECTULMOHUX ynarama
Ca eKOHOMCKMM npoueHama (kopuwherbe
nokasaTtesba Kao wro cy HCB, nepvoa nospahaja
WHBECTMUMje 1 Cn.) 0 1 2 3 4
16. AHanu3a ncnNnaTMBOCTYM NPOU3BOAHE UK
HabaBke npounssoaa/ycnyre 0 1 2 3 4
17. MnaHosK 6poja 3anocneHnx u
3anowsbaBarba HOBUX pajHuKa 0 1 2 3 4
I'. CTpaTeluko nnaHupawe U MEHaYMEHT

| .. noHekaza e
He Beoma CBpeMeHa  BeOMa CUCTEMCKM

KOPUCTM CE  PEeTKO Ha Bpeme yecTo
18. bylleTn Koju ce ogHOCe Ha AY>XU POK
(Ha npumep, nepwog oa 2 Ao 5 roamHa) 0 1 2 3 4
19. M3BewTaju 1 aHanM3e NocnoBara HajycnewHnjnux
N HajbosbMx KoMnaHuja (y CBpXy ydersa 1 NpMMeHe
[obpe npakce) 0 1 2 3 4
20. MapKeTUHLUKa UCTpaXKMBama U NpoLeHe
TPXKMLITA 0 1 2 3 4
21. AHanu3a noctojeher TpxuwHor yyewha
KomnaHwuje n npeasuhama y Be3n ca TUM 0 1 2 3 4
22. AHanu3a Kynaua
(3ap0BOSLCTBO Kynaua, NoHallare Kynaua u cn.) 0 1 2 3 4
23. AHanu3a 3anocneHux
(3a40BOJBLCTBO 3anocnenrx, nepdopmMaHce u cn.) 0 1 2 3 4
24. AHanu3a cHara u cnabocTtu Bawe komnanuje 0 1 2 3 4

25. YKONMKO KOpUCTUTE Heke Apyre aHanu3e WM M3BellTaje KOju rope HWUCY MOMEHyTH, MOXETe UX oBAe
HaBecTu:
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. Y HacTaBky cy HaBeaeHu Moryhu gakTopu Koju oTexaajy n3bop n kopuwherne pasnmumMtux ussellTaja u
aHanu3a Koju cy u3Hag HabpojaHu. [la nv Bawa koMnaHuja MMa oBa orpaHuyema? Monumo Bac ga
paHrupaTe Tpu HajBaXkHuja. YKONMKO MOCTOje HeKa OrpaHu4Yera Koja aofe HUCY HaBeaeHa, Monumo Bac aa
nx gonuweTte nog peaHnm 6pojem 9-11.

ounhwn =

7.
8.
9

MocTojun ogpeheHo Heno3HaBamE Y BE3M Ca U3BELUTAjUMa, HUXOBUM cagpkajeM n kopucHowhy.
Hemamo 3anocneHe koju 61 MornM aa ce NOCBETe CacTaB/bakby OBUX M3BeLUTaja.

Hemamo 00BO/BHO BpeMeHa 3a YCroCcTaB/bakbe OBAKBUX aHanusa u usseluTaja.

KopucHOCT 0BMX aHanv3a v U3BeLuTaja He onpaBaaBa TPOLLKOBE 3a HbUXOBY UMMNIEMEHTaUM]y.
He npukyn/bamMo AOBO/BHO pacnonoXusux MHopMaumnja 3a nspagy oBux aHanmsa.

Hucmo ycnenn pa Ha TpxuwTy npoHahemo oarosapajyhm codTBep HeomnxoaaH 3a MpaB/berse
HaBeAeHVX M3BeLuTaja 1 aHanmsa.

Hawe mHdopMaumoHe TeXHOornje H1UCy A0BOSBHO Aobpe.

3Harba HaLlUKMX 3aMnoc/ieHnX y Be3W ca MHMOPMALMOHNM TEXHOIOMMjaMa HUCY AOBOJbHa.

Opyrvn daktopu. Koju?

10. Opyru dakropwn. Koju?

11. Apyru dakTopu. Koju?

Koja cy Tpm HajBeha orpaHmuema og rope HaBegeHux? (Monumo Bac ynuwwute pegHu 6poj ogrosapajyhe
anTepHaTUBE MCMNOA. YKOIMKO MUCIIUTE Aa He nocToje Tpu bapujepe, HaBeamMTe OHOMMKO KOJIMKO MUCAUTE Aa
nx mma. Ykonuko y Bawoj KomnaHuju He noctoje Gapuvjepe y npunpemm n kopuwhery aHanmsa wu
n3BellTaja, 03HauMTe TO y kBagpaTuhy).

®akTop 6poj npeacTae/ba Hajsehe orpaHuyemse.
®akTop 6poj npeacrassba ApYro No peay Hajsehe orpaHuyerse.
®akTop 6poj npeacras/ba Tpehe no pedy Hajsehe orpaHuyemse.

[] M1 Hemamo 6apujepa y “3paan 1 NpUMeHN rope HaBeaeHUX M3BeLUTaja 1 aHanu3a
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[a nn xxenute ga BaM AOCTaBMMO pe3ysiTaTe OBOI UCTPaXKMBama?

[ He

[ ] Aa, nowarbuTe ra Ha e-mail agpecy:

[ ] Aa, nowasbmTe ra Ha MOLITaHCKY afpecy:

Y HacTaBky MoxeTe fAaTv Baw komMeHTap y Be3M Ca CMCTEMMMA MeHaLIMEHT KOHTpone, (hMHAHCUjCKUM
n3BeLwTajuMa, aHanm3ama u cnnyHo. Cee Bawe cyrectuje y Be3u ca OBOM TeMaTukoM buhe HaM of nsyseTHe
KopucTHu.

XBana BaM Ha capaaru.

Ykonuko cTe Hanucanu pfda xenute faa BaMm  pgoctaBumo  pesyntarte
ncTpaxmuBarba, nocnahemo BaM mx ogMax HakKOH 3aBpLUETKA UCTpaXkmnBahba
(obpape nogaTtaka v u3paae oarosapajyher nssewrTaja).

Cee Hajbosbe xennmo Bama 1 Bawoj komnaHmju!

278



Biografija autora

BIOGRAFIJA AUTORA

MiloS$ Jevti¢ roden je 18.03.1978. godine u Zajecaru. Osnovnu i srednju Skolu
zavrsilo je u Beogradu. Fakultet organizacionih nauka upisao je Skolske 1996/97
godine. Diplomiralo je 2000. godine na smeru za proizvodni menadZment sa
srednjom ocenom 9,55 (devet 55/100) i diplomskim radom ocenjenim ocenom 10.
Iste godine upisao je magistarske studije, smer menadZment. PoloZio je sve planom
predvidene ispite sa prosecnom ocenom 10 (deset). Magistarsku tezu pod nazivom
“Liderstvo i organizacione promene” odbranio je 2006. godine. Priredena
magistarska teza je proglasena za pobednicki rad XXII konkursa ZaduZbine

Andrejevic.

0d 01.03.2001. do 01.03.2002. godine radio je na Fakultetu organizacionih nauka
kao saradnik obdaren za naucno-istrazivacki rad. Od 15.03.2002. godine radi na
Fakultetu organizacionih nauka kao asistent-pripravnik na predmetu Osnovi
organizacije, a kasnije je ukljuc¢en u realizaciju joS nekoliko predmeta na osnovnim

i master studijama.

Tokom rada na Fakultetu organizacionih nauka ucestvovao je na dva istrazivacka
projekta koji su finansirani od strane Ministarstva za nauku i tehnologiju. Takode,
bio je angaZovan na vefem broju stru¢nih i komercijalnih projekata iz oblasti

menadZzmenta i organizacije koji su realizovani na FON-u.
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IZJAVA O AUTORSTVU

Potpisani: Milos Jevti¢

Broj indeksa: 503/2012

Izjavljujem

da je doktorska disertacija pod naslovom

PRISTUP PROJEKTOVAN]JU ORGANIZACIJE
ZASNOVAN NA MERENJU USKLADENOSTI ELEMENATA
ORGANIZACIJE

e rezultat sopstvenog istrazivackog rada,

e da predloZena disertacija u celini ni u delovima nije bila predloZena za
dobijanje bilo koje diplome prema studijskim programima drugih
visoko$kolskih ustanova,

e da su rezultati korektno navedeni i

e danisam krS$io autorska prava i koristi intelektualnu svojinu drugih lica.

Potpis dokteTranda

U Beogradu, 4. 10.2 4'€ ) /{\)
i
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I1ZJAVA O ISTOVETNOSTI STAMPANE I ELEKTRONSKE VERZIJE
DOKTORSKOG RADA

Ime i prezime autora: Milos$ Jevtic¢

Broj indeksa: 503/2012

/

Naslov rada: Pristup projektovanju organizacije zasnovan na merenju uskladenosti

Studijski program

elemenata organizacije

Mentor: Ondrej Jasko
Potpisani Milos Jevti¢

Izjavljujem da je Stampana verzija mog doktorskog rada istovetna elektronskoj
verziji koju sam predao za objavljivanje na portalu Digitalnog repozitorijuma
Univerziteta u Beogradu.

Dozvoljavam da se objave moji licni podaci vezani za dobijanje akademskog zvanja
doktora nauka, kao $to su ime i prezime, godina i mesto rodenja i datum odbrane
rada.

Ovi licni podaci mogu se objaviti na mreZnim stranicama digitalne biblioteke, u

elektronskom katalogu i u publikacijama Univerziteta u Beogradu

Po#pis doktoranda

U Beogradu, 24 /0,20/2 ‘ 5 %)
/A
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IZJAVA 0 KORISCENJU

Ovlas¢ujem Univerzitetsku biblioteku ,Svetozar Markovi¢“ da u Digitalni
repozitorijum Univerziteta u Beogradu unese moju doktorsku disertaciju pod

naslovom:

PRISTUP PROJEKTOVAN]JU ORGANIZACIJE
ZASNOVAN NA MERENJU USKLADENOSTI ELEMENATA
ORGANIZACIJE

koja je moje autorsko delo.
Disertaciju sa svim prilozima predao sam u elektronskom formatu pogodnom za
trajno arhiviranje.
Moju doktorsku disertaciju pohranjenu u Digitalni repozitorijum Univerziteta u
Beogradu mogu da koriste svi koji poStuju odredbe sadrzane u odabranom tipu
licence Kreativne zajednice (Creative Commons) za koju sam se odlucio.
1. Autorstvo
@Autorstvo - nekomercijalno
3. Autorstvo - nekomercijalno - bez prerade
4. Autorstvo - nekomercijalno - deliti pod istim uslovima
5. Autorstvo - bez prerade

6. Autorstvo - deliti pod istim uslovima

Potpis doktoranda

U Beogradu, 24 /0' Z”/Z . W
4%

v 7
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