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УНИВЕРЗИТЕТ У БЕОГРАДУ 

ФАКУЛТЕТ ОРГАНИЗАЦИОНИХ НАУКА 

 

 

НАСТАВНО-НАУЧНОМ ВЕЋУ 

 

 

Предмет: Реферат о урађеној докторској дисертацији кандидата Весне Торњански 

 

 

Одлуком Наставно-научног већа ФОН-а од 28.06.2017. године, бр. 3/81-4 именовани смо за чанове 

Комисије за преглед, оцену и одбрану докторске дисертације кандидата Весне Торњански под 

насловом:  

 

"Предвиђање успешности организационих промена квантитативним Бекард и Харисовим 

моделом" 

 

После прегледа достављене Дисертације и других пратећих материјала и разговора са Кандидатом, 

Комисија је сачинила следећи 

 

 

РЕФЕРАТ 

 

 

1. УВОД  
 

1.1. Хронологија одобравања и израде дисертације 

 

Весна Торњански је уписала докторске студије 05.11.2014. године. Приступни рад на докторским 

студијама је пријавила 07.06.2017. године. Комисија за преглед и одбрану приступног рада и оцену 

научне заснованости пријављене докторске дисертације формирана је 28.06.2017. године бр. 05-01 

бр.3/81-4. Приступни рад је одбрањен 25.09.2017. године. Одлука о усвајању извештаја Комисије о 

научној заснованости пријављене докторске дисертације донета је 06.12.2017.године бр. 05-01 

бр.3/192-7. Одлуком Универзитета у Београду од 25.12.2017. бр. 61206-5289/2-17 даје се 

сагласност на предлог теме докторске дисертације Весне Торњански под називом „Предвиђање 

успешности организационих промена квантитативним Бекард и Харисовим моделом“. На 

Наставно-научном већу 24.01.2018. године Одлука бр. 05-01 бр.3/1-3, одобрена је израда 

дисертације кандидата Весне Торњански. Дана 03.07.2019. године ванредни проф. Ментор др 

Младен Чуданов је известио Наставно-научно веће ФОН-а да је кандидат Весна Торњански 

завршила израду докторске дисертације. Наставно-научно веће ФОН-а је именовало Комисију за 

оцену завршене докторске дисертације 10.07.2019.бр.05-01 бр.3/91-7. Комисија за оцену завршене 

докторске дисертације се састоји из следећих чланова: 

 

 Ментор:                          Др Младен Чуданов, ванредни професор,  

                                        Универзитет у Београду, Факултет организационих наука 

 Председник Комисије: Др Ондреј Јашко, редовни професор,  

                                        Универзитет у Београду, Факултет организационих наука 

 Спољни члан:                Др Небојша Јанићијевић, редовни професор,  

                                        Универзитет у Београду, Економски факултет 
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1.2. Научна област дисертације 

 

У лепези проблема са којима се менаџери суочавају данас, отвара се и значајно питање 

предвиђања успешности организационих промена које се, у највећој мери, заснива на 

субјективним проценама појединаца. Такав приступ представља значајан хендикеп за ефективно 

управљање организационим променама у данашњем, веома неизвесном и турбулентном 

пословном окружењу, који може да произведе ненадокнадиве губитке за организацију. 

 

Централни проблем који се разматра у докторској дисертацији је испитивање могућности 

предвиђања успешности организационих промена применом квантитативног Бекард и Харисовог 

модела. Концептуални Бекард и Харисов модел не садржи разрађене компоненте мерења и 

контроле, који представљају кључ за концепт управљања, из чега се појавила потреба за даљим 

испитивањем модела користећи квантитативни приступ. 

 

Временски опсег обухвата истраживања je 18 месеци. Предметна појава се истражује у развијеним 

земљама, земљама у развоју и земљама у транзицији. Предмет истраживања је дисциплинарно 

опредељен у научној области: Организационе науке - управљање организационим променама. 

 

Ментор др Младен Чуданов поседује припадајуће компетенције за вођење дисертације, имајући у 

виду научну област предмета истраживања, што је документовано објављеним радовима у 

међународним и домаћим часописима из области организационих наука и управљања променама.  

 

1.3. Основни биографски подаци о кандидату 

 

Весна Торњански је рођена у Зрењанину 1978. године. Докторске академске студије је уписала 

2014. године на Факултету организационих наука. Током студија, објавила је 17 научно-

истраживачких радова у међународним и домаћим зборницима конференција, као и у 

међународним и домаћим часописима, од којих су 2 уписана у ЈЦР листи:  

 E&M Economics and Management (E&M) са ИФ од 1.211 у 2018. години (у категорији М22) 

и  

 Amfiteatru Economic са ИФ од 0.664 у 2018. години (у категодији М23).  

 

Током докторских студија постаје члан уредничког одбора у 2 међународна часописа: 

 Econophysics, Sociophysics & Other Multidisciplinary Sciences  

и  

 Proceedings of Business and Economic Studies 

 

Рецензирала је научно-истраживачке радове за међународне часописе:  

 International Journal of Information Technology and Decision Making, који је према ИФ2 

рангиран у ЈЦР у својој области наука између 30% и 60% часописа и 

 Research Journal of Еngineering and Тechnology.  

 

Претходно академско звање: Специјалиста инжењер организационих наука је стекла 2014. године 

на специјалистичким академским студијама - студијама другог степена на Факултету 

организационих наука.  

 

У банци је запослена од 2005. Актуелно је ангажована као пројектни менаџер за пројекте од 

стратешког значаја за банку. Током радног искуства, била је учесник у више од 70 успешно 

имплементираних пројеката, а у радној биографији бележи и значајан број остварених резултата 

приликом проналажења ефективних решења у сложеним условима пословања, као и модела за 
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унапређење ефикасности пословања. Била је члан међународног пројектног тима који је успешно 

интегрисао финансијске модуле у стратешком пројекту оперативног спајања банака. Поседује 

висок ниво стручности, мултидисциплинарно знање, сет вештина и богато искуство које 

свакодневно усавршава у областима: банкарско пословање, менаџмент, управљање пословним 

процесима, пословне анализе, иновације у финансијском сектору, пројектни менаџмент и 

организационе промене.  

 

2. ОПИС ДИСЕРТАЦИЈЕ 

 

        2.1. Садржај дисертације  

 

Докторска дисертација „Предвиђање успешности организационих промена квантитативним 

Бекард и Харисовим моделом", укупног обима 215 страница, садржи 6 поглавља: Увод, преглед 

постојеће литературе, операционализација истраживања, резултати истраживања, дискусија и 

закључак. Дисертација садржи 26 слика / графичких приказа, 128 табела и 189 литературнa навода. 

 

У својој структури, дисертација има шест поглавља. Детаљнији садржај докторске дисертације са 

свим припадајућим поглављима и потпоглављима је дат у наставку текста: 

 

1. УВОД  

1.1. Дефинисање проблема истраживања  

1.2. Дефинисање предмета истраживања  

1.3. Циљеви истраживања  

1.4. Полазне хипотезе  

1.5. Научне методе  

1.6. Структура и организација рада  

2. ПРЕГЛЕД ПОСТОЈЕЋЕ ЛИТЕРАТУРЕ  

2.1. Дефиниција и подела организационих промена  

2.2. Таксономија теорија организационих промена  

2.3. Преглед модела управљања променама  

2.4. Бекард и Харисов модел – модел за процену спремности организације на промене  

2.4.1. Развој Бекард и Харисовог модела  

2.4.2. Компоненте Бекард и Харисовог модела  

2.4.3. Преглед досадашњих примена Бекард и Харисовог модела у пракси  

2.5. Предвиђање успешности организационих промена  

3. ОПЕРАЦИОНАЛИЗАЦИЈА ИСТРАЖИВАЊА  

3.1. Истраживачки метод и истраживачки инструмент  

3.2. Прикупљање података и узорак истраживања  

3.3. Анализа података  

4. РЕЗУЛТАТИ ИСТРАЖИВАЊА  

4.1. Приказ резултата изведених из описне статистичке анализе података  

4.2. Приказ резултата поузданости скале и теста нормалне расподеле  

4.3. Преглед резултата тестираних хипотеза  

4.3.1. Резултати теста посебне хипотезе 1 и припадајућих појединачних хипотеза  

4.3.2. Резултати теста посебне хипотезе 2 и припадајућих појединачних хипотеза  

4.3.3. Резултати теста посебне хипотезе 3  

5. ДИСКУСИЈА  

5.1. Теоријске и практичне импликације  

5.2. Научна и друштвена оправданост истраживања  

5.3. Ограничења у раду и будуће истраживање  

6. ЗАКЉУЧАК 
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Поред кључног садржаја, дисертација садржи и преглед литературе, као и релевантне прилоге. 

 

        2.2. Кратак приказ појединачних поглавља  

 

Прво, уводно поглавље представља нацрт научне замисли који детерминише пројекат 

истраживања у свим најбитнијим одредницама. Уводно поглавље описује проблем, предмет и циљ 

истраживања, формулише хипотезе у истраживању, начин истраживања односно научне методе, 

као и научну и друштвену оправданост истраживања.  Друго поглавље пружа увид у постојећи 

научно-теоријски фонд изучаване појаве. Почевши од дефиниција и појавних облика 

организационих промена, те њихових класификација, овај рад обогаћује постојећи научно-

теоријски фонд интегрисањем постојеће литературе, продубљивањем и проширивањем сазнања из 

предметне области. Како су диверсификовани облици организационих промена условили и 

потребу за развојем одговарајућих теорија, тако ово поглавље садржи и таксономију теорија 

организационих промена, од најстаријих до најмлађе развијених. За разлику од теорија 

организационих промена, модели организационих промена имају практичну сврху, а временом су 

настајали појавом нових врста промена или појавом одређених ситуација које су захтевале развој 

могућих решења на дати проблем. Постојећи теоријски фонд садржи значајан број осмишљених 

модела који кореспондирају одговарајућим врстама промена, а у раду је дат пресек најзначајнијих 

аутора.  

 

Централни део другог поглавља описује Бекард и Харисов модел управљања променама, који у 

основи представља математички исказ процеса промене, а може се сматрати и значајном 

прекретницом за теорију организационог развоја. Поред развоја модела, ово поглавље садржи и 

разрађене компоненте Бекард и Харисовог модела који је изграђен на три привремене и опште 

фазе рационалног планирања организационих промена, односно: разумевање актуелног стања, 

препознавања будућег стања и дизајнирање транзиционе фазе. Имајући у виду постојећи теоријски 

фонд на тему примене Бекард и Харисовог модела у пракси, који је у највећој мери заснован на 

квалитативним, не квантитативним студијама, у другом поглављу је дат пресек досадашњих 

примена Бекард и Харисовог модела у пракси. Друго поглавље се завршава теоријским прегледом 

предвиђања успешности организационих промена, феноменом који се сматра значајним 

елементом у истраживачком контексту и пракси управљања организацијама и организационим 

променама.  

 

Операционализација истраживања је описана у трећем поглављу докторске дисертације. У овом 

поглављу су прецизније одређени истраживачки метод и истраживачки инструмент, начин 

прикупљања података и узорак истраживања, као и анализа података. Предвиђање успешности 

организационих промена квантитативим Бекард и Харисовим моделом је неекспертиментално 

истраживање засновано на емпиријском истраживању које се испитује користећи примарне 

податке. Подаци су прикупљени методом истраживања техником испитивања, помоћу анкете. За 

потребе реализације истраживања, направљен је двојезичан упитник заснован на интернету са 

петостепеном скалом који представља истраживачки инструмент. Прикупљање података се одвија 

у две фазе. Прва фаза представља пилот истраживање које се спровело на територији Србије. 

Друга фаза истраживања подразумева наставак истраживања након завршене пилот фазе на 

доступном узорку у развијеним земљама, земљама у развоју и земљама у транзицији. Друга фаза 

истраживања се у овом раду сматра главним истраживањем. Коначан сет прикупљених података је 

анализиран на узорку од 319 испитаника. Анализа података у овом поглављу описује поступак 

обраде података који представља припрему података до степена до ког ће бити у могућности да се 

провере хипотезе. Припрема података у овом истраживачком подухвату се састоји из три кључна 

корака:  
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• Класификација података који су предуслов за тестирање хипотеза, односно: 

груписање података земаља из којих су испитаници попунили упитник по 

критеријуму развијености и груписање побројаних организационих промена од 

стране испитаника у кластере који су прилагођени хипотезама; 

• Дефинисање варијабли у софтерском решењу СПСС и њихова логичка и техничка 

контрола; 

• Решавање изазова у датотеци као што су: контролне варијабле у упитнику, 

нормализовање варијабли у моделу и квантитативна интерпретација Бекард и 

Харисовог модела. 

 

Анализа података главног истраживања подразумева: 

• Анализу основних података помоћу дескриптивне статистике и фреквенција; 

• Проверу поузданости скале и тестове нормалне расподеле; 

• Проверу хипотеза. 

 

Четврто поглавље пружа увид у резултате истраживања. Резултати истраживања су приказани по 

фазама анализе. У првој фази анализе података су представљени резултати изведени из описне 

статистичке анализе користећи дескриптивну статистику и фреквенције за предметне варијабле. 

Потом су приказани по фазама анализе. У првој фази анализе података су представљени резултати 

изведени из описне статистичке анализе користећи дескриптивну статистику и фреквенције за 

предметне варијабле. Потом су приказани резултати поузданости скале и нормалне расподеле. 

Коначно, резултати анализираних хипотеза су откривени у трећој фази анализе.  

 

Пето поглавље је утемељено на дубљој анализи централног проблема истраживања којим се 

повезују значајност теме и студије истраживања, интерпретација важнијих методолошких 

смерница, те добијених резултата стављених у корелацију са резултатима других истраживача из 

којих произилазе теоријске и практичне импликације. Такође, у овом поглављу је дат преглед 

научног и друштвеног доприноса рада, као ограничења која захтевају будуће истраживање.  

 

Шесто, односно последње поглавље представља закључак рада. У овом поглављу је сажета 

свеобухватна дисертација у њеним најважнијим одредницама. 

 

3. ОЦЕНА ДИСЕРТАЦИЈЕ 

 

        3.1. Савременост и оригиналност 

 

Пословни екосистем у 21. веку у највећој мери карактерише комплексност, динамичност, 

неизвесност, убрзање и промене. У условима интензивиране конкуренције, те свеобухватних 

политичких, економских, друштвених, правних, етичко-еколошких и технолошких промена, 

организације се данас суочавају са све сложенијим окружењем које је оптерећено 

непоколебљивим, увек присутним и често непредвидивим променама које имају изузетан утицај 

на организације свих величина и делатности.  

 

Упркос важности овог феномена и значајно инвестираним напорима у промене, истичу се 

мишљења аутора да већина иницијатива не испуњава постављене стратешке циљеве организације, 

као и да промене не доносе очекивану вредност за пословање. Посматрајући феномен из друге 

перспективе, неуспешно реализовани програми промена могу резултирати у финансијским 

губицима, неповољној тржишној позицији, губитку кредибилитета код заинтересованих страна, 

смањењу поверења у менаџмент, губитку мотивације код запослених и / или губитку кључних 

запослених. Све то указује да су организационе промене ризична појава за организацију. 
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Фактори за неуспешност организационих промена су многобројни, а у постојећем теоријском 

фонду се истичу мишљења да основни проблем лежи у недостатку одговарајућих оквира за 

управљање и имплементацију промена, као и у разноврсним, често конфликтним приступима и 

моделима који у значајној мери немају емпиријске резултате.  

 

С друге стране, у досадашњој литератури се наводи да је Бекард и Харисов модел пронашао 

широку примену у области управљања организационим променама, те да представља практичну 

алатку која обезбеђује ефективне резултате приликом управљања променама. Постоје виђења и да 

је модел варљиво једноставан, али изузетно користан. Други тврде да је модел више концептуалан 

него што је практичан. Међутим, ниједна од наведених тврдњи није подржана емпиријским 

резултатима.  

 

Сложеност овог феномена и неизвесни исходи могу резултирати и у доношењу неадекватних 

одлука, што даље имплицира нежељене ефекте за организацију. Имајући у виду значај теме, те 

уочене недостатке из којих следи неопходност провере модела у области управљања променама, 

централни проблем који се разматра у овом раду је испитивање могућности предвиђања 

успешности организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела. Другим 

речима, истраживачки проблем је заснован на испитивању ефеката статистичког предвиђања 

спремности организације на промене, квантитативном провером Бекард и Харисовог модела, 

односно провером математичког исказа процеса промене. 
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        3.3. Опис и адекватност примењених научних метода 

 

Методе у научно-истраживачком раду у основи представљају начин истраживања и излагања 

предмета који се истражује. Другим речима, начин истраживања уопштено представља систем 

мисаоних и техничких поступака којима се реализује истраживање, претходно детерминисан 

предметом и циљевима истраживања, као и формулисаним хипотезама (Михаиловић, 2012).  

 

Ова студија се заснива на посебним методама логичког закључивања, које укључују:  

• Дескрипцију (приликом описивања теоријских концепата, ставова и чињеница 

везаних за проблематику истраживања), 

• Дедукцију (полазећи од општих појмова и дефиниција, биће изведени појмови 

битни за конкретно истраживање), 

• Апстракцију (како би се одвојило битно од небитног), 

• Синтезу (за схватање сложених целина преко њихових појединачних делова, 

њиховим спајањем, тј. стављањем у могуће везе и односе), 

• Индукцију (приликом повезивања чињеница у извођењу коначног закључка и 

доказивања генералне хипотезе), 

• Генерализација (за формирање општег става на основу појединачних).  

 

Предвиђање успешности организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела 

се заснива на статистичкој општенаучној методи. Статистичка општенаучна метода подразумева 

основне посебне методе статистичких тестова, корелације и регресионе анализе. 

 

Начин истраживања посматран као оперативно-технички поступак у овој студији подразумева 

следеће поступке:  

• Поступак прикупљања података у теоријском и практичном делу, 

• Поступак обраде података и 

• Извештавање о резултатима истраживања. 
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Посматрано по фазама истраживања, приликом анализе постојећег стања и досадашњих резултата 

истраживања, приказа основних појмова, дефиниција и теорија, у раду се користе методе 

квалитативне и квантитативне анализе садржаја кроз претраживање база података, научне, стручне 

и интернет литературе, као и студије случаја.  

 

Развој хипотеза је заснован на дедуктивној методи логичког закључивања и квалитативној 

истраживачкој методи анализе садржаја. Пилот истраживање и главно истраживање се базира на 

методи научног испитивања помоћу анкете за чију сврху се користи упитник као истраживачки 

инструмент.  

 

Статистичка опште научна метода је у сврси анализе података, док се за извођење резултата 

истраживања користе методе анализе, синтезе, апстракције, конкретизације и индукције.  

 

Операционализација истраживања у докторској дисертацији подразумева опис истраживачког 

метода и истраживачког инструмента, прикупљање података и узорка истраживања, као и анализу 

података.  

 

Предвиђање успешности организационих промена квантитативним Бекард и Харисовим моделом 

као не-експериментално истраживање је засновано на емпиријском истраживању које се испитује 

користећи примарне податке. Подаци су прикупљени методом истраживања техником 

испитивања, помоћу анкете. За потребе реализације истраживања, а на основу прегледане 

литературе, дизајниран је двојезичан упитник заснован на интернету, са петостепеном скалом. 

Упитник представља истраживачки инструмент у овом истраживачком подухвату. 

 

Упитник садржи 43 питања која су груписана у осам кластера:  

• Општи подаци о испитанику и фирми 

• Степен утицаја интерних и екстерних фактора на иницирање организационе 

промене 

• Опис конкретне организационе промене или промена које су предмет даље анализе 

• Мерење степена незадовољства ситуацијом пре промене 

• Мерење отпора према променама 

• Мерење степена разумевања јасноће и снаге визије промене 

• Мерење степена разумевања корака у имплементацији 

• Мерење успешности организационих промена 

 

У упитнику је уграђено контролно питање како би се избегли неопрезни одговори. Такође, код 

сваког питања у упитнику је постављена валидација којом се испитаник обавезује да свако питање 

попуни, односно да се упитник не може комплетирати уколико је неко питање остало 

неодговорено. Упитник је тестиран и ревидиран пре почетка истраживања.  

 

Прикупљање података се одвија у две фазе. Прва фаза представља пилот истраживање које се 

спровело на територији Србије (путем интернета). Друга фаза истраживања подразумева наставак 

истраживања након завршене пилот фазе на доступном узорку у развијеним земљама, земљама у 

развоју и земљама у транзицији (путем интернета). Друга фаза истраживања се у овом раду сматра 

главним истраживањем.  

 

На позив за учешће се одазвало 347 испитаника из 37 земаља. Испитаници који су учествовали у 

истраживању су запослени или власници фирми из укупно 21 сектора. Од укупног броја људи који 

су учествовали у истраживању, добијени одговори од 28 испитаника су искључени из даље 

анализе због неадекватних одговора проистеклих из контроле уграђеног контролног питања у 
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упитнику, што је резултирало да је коначан сет прикупљених података даље анализран на узорку 

од 319 испитаника. 

 

Припрема података у овом истраживачком подухвату се састоји из три кључна корака:  

 

1. Класификација одређених података који су предуслов за тестирање хипотеза, тј. 

• Груписање података земаља из којих су потекли испитаници по критеријуму 

развијености 

• Груписање организационих промена од стране испитаника у следеће кластере: 

 Организациона адаптација 

 Организациони развој 

 Организационе промене с аспекта садржине 

 Организационе промене с аспекта дубине 

 Организационе промене у структури организације 

 Промене у технологијама / пословним процесима 

 Бихевиоралне промене 

2. Припрема података, тј. дефинисање варијабли у софтверском  решењу СПСС и њихову 

логичку и техничку контролу. Циљ ових контрола је да се изврши селекција одговарајућих 

података како би се формирала одговарајућа датотека за даљу обраду података.  

3. Решавање изазова у датотеци са циљем постављања адекватне основе за тестирање 

хипотеза, односно: 

• Инверзно постављање контролне варијабле у упитнику 

• Нормализовање варијабли у моделу 

• Квантитативна интерпретација Бекард и Харисовог модела помоћу функција у 

СПСС програму, која је изведена на следећи начин: 

 Израчунат производ средњих вредности Д, В, Ф варијабли и подељен са 3 

 Израчуната средња вредност Р варијабли 

 Израчуната средња вредност ЦС варијабли 

 Изведена синтеза модела који чини разлику између средњих вредности 

производа Д, В и Ф варијабли и средње вредности Р варијабли. 

 

Анализа података описује поступак обраде података који представљају припрему података до 

степена до ког ће бити у могућности да се провере хипотезе. Подаци се обрађују техничко-

методолошким поступцима и може се посматрати кроз два повезана задатка: припремање података 

и обрада и исказивање прикупљених података (Михаиловић, 2012). Анализа података се одвија у 3 

фазе. Прва фаза подразумева анализу основних података помоћу дескриптивне статистике и 

фреквенција. Описном статистичком анализом се добија преглед опсега вредности променљивих, 

њихове средње вредности и стандардно одступање. Фреквенције се користе за добијање описних 

статистичких показатеља категоријских променљивих. Друга фаза обухвата проверу поузданости 

скале и тестове нормалне расподеле. Последња фаза анализе података подразумева тестирање 

хипотеза користећи фреквенције, Т-Тест, корелациону анализу и регресиону анализу. 

 

        3.4. Применљивост остварених резултата 

 

Истраживање бави актуелном темом која не доноси жељене резултате у организацијама данас. Ова 

студија омогућава унапређење ефикасности и ефективности управљања организационим 

променама на основу предвиђања успешности коначног исхода, чиме се даље унапређује 

свеобухватни процес дизајна промена, односно управљање процесом имплементације. 

Концептуални модел је то објаснио, али не садржи разрађене компоненте мерења и контроле, који 

представљају кључ за концепт управљања. Отуда, истраживање омогућава увид у употребну 

вредност модела, односно, студија показује у којој мери и у којим врстама организационих 
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промена Бекард и Харисов модел може бити поуздан и применљив алат менаџерима који 

управљају организационим променама. Даље, истраживање даје увид у оне ситуације у којима је 

модел најделотворнији у пракси. Такође, студија обезбеђује основу за ефективније одлучивање 

приликом управљања организационим променама, те поспешује успешност промена. Подједнако 

важно, примењени приступ у овом истраживању омогућава мерење успешности имплементације 

промена, чиме се обезбеђује увид у ограничавајуће факторе на чијем отклањању треба радити до 

коначног очекиваног исхода.  

 

        3.5. Оцена достигнутих способности кандидата за самостални научни рад 

 

Узимајући у обзир: 

• постигнуте научно-истраживачке резултате (дати у поглављима: 1.3. и 4.3.) и  

• радно искуство кандидата, 

 

закључује се да кандидат Весна Торњански поседује потребно знање, вештине и искуство за 

самостални научни рад. 

 

4. ОСТВАРЕНИ НАУЧНИ ДОПРИНОС 

 

        4.1. Приказ остварених научних доприноса 

 

У погледу научног доприноса, истраживање показује ефективност Бекард и Харисовог модела 

користећи квантитативни приступ његовим описивањем, класификацијом и објашњењем 

феномена. Научни допринос се огледа и у омогућавању квантитативног предвиђања у области 

управљања организационим променама, које није довољно развијено у постојећем теоријском 

фонду. Отуда, ово истраживање доприноси обогаћењу сазнајног фонда у дисциплини 

организационих промена, поткрепљен емпиријским налазима. Поред научног доприноса, студија 

има и одређена ограничења која су детаљно описана у дисертацији. 

 

        4.2. Критичка анализа резултата истраживања 

 

Резултати истраживања су показали да се квантификацијом Бекард и Харисовог модела може 

успешно предвидети исход промене и објаснити значајан део варијабилитета успешности промена. 

Односно, постоји негативна корелација између производа варијабли: Д (степен незадовољства 

постојећим стањем са статусом кво), В (јасно одређење визије о жељеном стању) и Ф (прецизно 

дефинисање првих корака за имплементацију) са Р (отпором према променама). Поред тога, 

резултати су показали да, када је производ варијабли Д, В и Ф већи од Р, тада постоји позитивна 

корелација са варијаблом која мери успех организационих промена. 

 

Друга посебна хипотеза је имала за циљ да продуби истраживану појаву, те полази од 

претпоставке да се предвиђање исхода организационих промена квантификацијом Бекард и 

Харисовог модела разликује по врстама организационих промена. Хетерогена природа 

организационих промена даље имплицира да се предвиђање квантитативним приступом Бекард и 

Харисовог модела разликује по врстама промена. Хетерогена природа организационих промена 

даље имплицира да се предвиђање квантитативним приступом Бекард и Харисовог модела 

разликује по врстама промена. Резултати хипотезе 2 указују да је претпоставка потврђена. 

 

Конкретније, појединачна хипотеза 2.1. претпоставља да се успешност предвиђања исхода 

организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела разликује по врстама 

промена насталих према узроку и циљу, односно између организационе адаптације и 

организационог развоја. Резултати истраживања су показали да се предвиђање исхода 
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организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела разликује по врстама 

промена насталих према узроку и циљу, односно између организационе адаптације и 

организационог развоја, указујући да је предвиђање Бекард и Харисовим моделом успешније код 

промена које су инциране унутар организације у односу на адаптивне промене. 

 

Даље испитивање се односило на успешност предвиђања исхода организационих промена 

квантификацијом Бекард и Харисовог модела и разликује по врстама промена посматраних с 

аспекта садржаја, односно између формалних и неформалних компоненти (Х2.2.). На основу 

добијених резултата, предвиђање исхода организационих промена се разликује по врстама 

промена посматраних са аспекта садржаја, указујући да је предвиђање Бекард и Харисовим 

моделом успешније код промена које мењају тврде елементе у односу на меке или неформалне 

компоненте организације.  

 

Када је успешност предвиђања исхода организационих промена посматраних са аспекта дубине у 

питању (Х2.3.), резултати истраживања су показали да је могуће предвидети промене по 

подкритерујуму дубине, али не постоје приметне разлике између предикције исхода 

инкременталних и радикалних промена.  

 

Инспирисани другом поделом по заступљености у постојећој литератури, односно поделом на 

структурне, технолошке и бихевиористичке промене, резултати указују да се предвиђање исхода 

организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела разликује између следећих 

типова организационих промена: промене у структури организације, промене у технологијама / 

пословним процесима, бихевиоралним променама. Уколико упоредимо добијене резултате 

хипотезе 2.4.  са резултатима хипотезе 2.2., може се уочити повезаност, тј. резултати код обе 

претпоставке указују да је предвиђање организационих промена успешније код формалних 

компоненти организације. Из угла формалних компоненти организације, уочава се да је успешност 

предвиђања најизраженије код промена у технологијама и пословним процесима.  

 

Хипотеза 3 полази од претпоставке да је предвиђање успешности програма промена мање успешно 

уколико се они одвијају истовремено у организацији. Увидом у добијене резултате, хипотеза је 

подржана.  

 

Добијеним резултатима истраживања овај рад обогаћује постојећи теоријски фонд, односно рани 

развој Бекард и Харисовог модела увођењем предвиђања успешности организационих промена 

користећи квантитативни приступ. Разрађивањем свих варијабли у моделу и стављањем у стање 

погодно за статистичку обраду, студија показује да модел може бити практична алатка и средство 

за предвиђање исхода организационих промена. 

 

Потом, студија продубљује и проширује постојећи теоријски фонд конкретизовањем врста 

промена за које је квантитативни Бекард и Харисов модел показао да може да унапреди 

предвиђање исхода организационих промена. С друге стране, пронађене су и извесне слабости 

модела на основу којих се дају конкретне препоруке за ефективну примену у пракси. 

 

Увођењем квантитативног модела, ова студија оставља две важне импликације за праксу. Прво, 

истраживачки инструмент коришћен за ову студију може ефективно да мери све утицајне факторе 

на успешност промена у свим фазама животног циклуса промене. Приликом управљања 

променама, објективни приказ стања у реалном времену олакшава процес доношења одлука, 

односно представља предуслов за избор најадекватнијег решења у датом моменту, почевши од 

процене спремности организације да промене спроведе. Подједнако важно, конструкција модела 

са свим варијаблама омогућава довољно флексибилности да детерминише најрелевантније 

индикаторе, односно да их прилагоди конкретној организационој промени. Друго, модел може 
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бити користан у пост-имплементационој фази у сврси контролног механизма помоћу ког се може 

измерити ефективност исхода промена. Увидом у резултате, даље се могу извући конкретне 

лекције за даље унапређење процеса управљања променама. Коначно, квантитативни Бекард и 

Харисов модел представља, у доброј мери, поуздан оквир за пословно одлучивање у процесу 

управљања променама.  

 

        4.3. Верификација научних доприноса 

 

Преглед објављених научно-истраживачких радова у међународним и домаћим часописима, као и 

у зборницима конференција је дат у наставку текста. Од укупно 17 објављених радова, 2 се налазе 

у категоријама М22 и М23 (радови под редним бројевима 1 и 2):  

 

1. Tornjanski, V., Marinković, S., & Jančić, Ž. (2017). Towards sustainability: effective operations 

strategies, quality management and operational excellence in banking. Amfiteatru Economic, 

19(44), 79-94. p-ISSN: 1582-9146; e-ISSN: 2247–9104.  

 

2. Čudanov, M., Tornjanski, V., & Jaško, O. (2019). Change Equation Effectiveness: Empirical 

Evidence from South-East Europe. E&M Economics and Management Journal, 22(1), 99-

114. https://dx.doi.org/10.15240/tul/001/2019-1-007. 

 

3. Tornjanski, V., Petrovic, D., & Nesic, S. (2019). Effectiveness of knowledge transfer between 

project team members in digitally disrupted organizations. Management:Journal Of 

Sustainable Business And Management Solutions In Emerging Economies. 

doi:10.7595/management.fon.2018.0034. 

 

4. Tornjanski, V., & Cudanov, M. (2017). Are Customers Ready for Evolving Digital Disruption?: 

Empirical Evidence from Banking Sector of Serbia. In Innovation Management, 

Entrepreneurship and Sustainability (IMES 2017) (pp. 1024-1033). Vysoká škola 

ekonomická v Praze. E-ISBN-13: 978-80-245-2216-6. 

 

5. Tornjanski, V., Knežević, S., & Delibašić, B. (2017). A CRM Performance Measurement in 

Banking Using Integrated BSC and Customized ANP-BOCR Approach. Management: 

Journal of Sustainable Business and Management Solutions in Emerging Economies, 22(1), 

71-85. ISSN 2406-0658. 

 

6. Tornjanski, V., Čudanov, M., & Pavićević, Ž. (2016). Plagiarism and other academic dishonesty 

in the light of Floridi’s information ethics. Econophysics, Sociophysics & Other 

Multidisciplinary Sciences Journal (ESMSJ), 6(2), 10-16. ISSN: 2247 – 2479. 

 

7. Tornjanski, V., Marinković, S., & Jančić, Ž. (2016). Towards sustainability: mass customized-

lean-agile-fit operations management in banking. In Proceeding of XV International 

Symposium SymOrg: New business models and sustainable competetivness (SYMORG 

2016), Zlatibor, Srbija. ISBN 978-86-7680-295-1. 

 

8. Marinkovic, S., Tornjanski, V. & Mihajlovic, V. (2016). Evaluating priorities in New Technology 

Adoption – The Case of Banking Services. CD Proceedings of 35st International Conference 

on Organizational Science Development, “Sustainable Organization” Portorož, Slovenija. 

ISBN 978-961-232-285-4. 
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9. Tornjanski, V., Petrović, D., & Milanović, M. (2016). The effects of IT and open innovation 

strategies on innovation and financial performances in the banking sector. Bankarstvo, 45(1), 

70-91. ISSN: 1451-4354. 

 

10. Tornjanski, V., & Milosavljević, G. (2016). Effects of work-health-personal life balance on job 

satisfaction and loyalty among women in front office positions: Evidence from banking 

sector of Serbia. Asian Journal of Multidisciplinary Studies, 4(2), 135-147. ISSN: 2321-8819. 

 

11. Tornjanski, V., Marinković, S., Săvoiu, G., & Čudanov, M. (2015). A need for research focus 

shift: banking industry in the age of digital disruption. Econophysics, Sociophysics & Other 

Multidisciplinary Sciences Journal (ESMSJ), 5(3), 11-15. ISSN: 2247 – 2479. 

 

12. Tornjanski, V., Marinković, S., Levi-Jakšić, M., & Bogojević-Arsić, V. (2015). The prioritization 

of open innovation determinants in banking. Industrija, 43(3), 81-105. ISSN 0350-0372, 81-

105. 

 

13. Tornjanski, V., Čudanov, M., & Săvoiu, G. (2015).  A holistic approach to innovation 

management in banking: a review. Econophysics, Sociophysics & Other Multidisciplinary 

Sciences Journal (ESMSJ), 5(2), 8-15. ISSN: 2247 – 2479. 

 

14. Tornjanski, V. & Stamenovic, M. (2014). Analysis of capital structure patterns of multinational 

corporations. In Proceedings of the IX international multidisciplinary scientific conference 

Eurobrand, Srbija. ISBN 978-86-88065-31-3. 

 

15. Tornjanski, V., Koulompouros, N. & Lalić, N. (2014). The selection of key performance 

indicators for achieving operational excellence in banking using ANP methodology. In 

Proceedings of the XLI Symposium on Operational Research – SYM-OP-IS 2014, Divcibare, 

Srbija. ISBN 978-86-7395-325-0. 

 

16. Tornjanski, V., Marinković, S. & Lalić, N. (2014). Application of ANP method based on a BOCR 

model for decision-making in banking. In Proceedings of the XIV International Symposium 

SymOrg: New business models and sustainable competetivness (SYMORG 2014), Zlatibor, 

Srbija. ISBN 978-86-7680-295-1. 

 

17. Tornjanski, V., Stamenovic, M., Pajic, V. & Marinkovic, S. (2013). Evaluation of eurobank EFG 

bank development priorities using normative forecasting. Metalurgia international, 18(4), 78-

84. ISSN 1582-2214. 

 

 

5. ЗАКЉУЧАК И ПРЕДЛОГ 

У досадашњој литератури је објашњено да не постоји јединствена, универзално прихваћена 

доктрина и заједнички приступ организационом дизајну и управљању организационим променама, 

будући да је организација изузетно сложен и флуидан социо-технолошки систем, а дисциплина 

управљања организационим променама обликована контурама менаџмент наука, операционим 

истраживањима, социологијом чак когнитивним наукама (Burnes, 2004). У условима оштре 

конкуренције, те свеобухватних политичких, економских, друштвених, правних, етичко-

еколошких и технолошких промена, организације се данас суочавају са све сложенијим и 

неизвеснијим окружењем које је оптерећено увек присутним и често непредвидим, значајним и 

дубоким променама до размера трансформације пословања, које имају изузетан утицај на 

организације свих величина и делатности (Waldersee, Griffiths & Lai, 2003). Поред тога, уочава се 

појава недовољно препознатих предиктивних метода и концепата у теорији и пракси управљања 
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организационим променама, те је сама појава предвиђања успешности организационих промена 

недовољно истражена и емпиријски потврђена у постојећој литератури, као и Бекард и Харисов 

модел.  

 

Централни проблем тезе представља испитивање могућности предвиђања успешности 

организационих промена квантификацијом Бекард и Харисовог модела, будући да концептуални 

модел до сада емпиријски није потврђен и не садржи разрађене компоненте мерења и контроле 

који представљају кључ за управљање организационим променама, из чега се појавила потреба за 

даљим испитивањем модела. 

 

Добијеним резултатима истраживања овај рад обогаћује постојећи теоријски фонд, односно рани 

развој Бекард и Харисовог модела увођењем предвиђања успешности организационих промена 

користећи квантитативни приступ Бекард и Харисовог модела, којим се испитије употребна 

вредност у пракси, истовремено. Стављањм варијабли у каузални однос, предвиђање исхода 

организационих промена је објашњено Бекард и Харисовим моделом. Разрађивањем свих 

варијабли у моделу и стављањем у стање погодно за статистичку обраду, студија показује да 

модел може бити практична алатка и средство за предвиђање исхода организационих промена. 

Потом, студија продубљује и проширује постојећи теоријски фонд конкретизовањем врста 

промена за које је квантитативни Бекард и Харисов модел показао да може да унапреди 

предикцију исхода организационих промена. С друге стране, пронађене су и извесне слабости 

модела на основу којих се дају конкретне препоруке за ефективну примену у пракси. 

 

Увођењем квантитативног модела, ова студија оставља две важне импликације за праксу. Прво, 

истраживачки инструмент коришћен за ову студију може ефективно да мери све утицајне факторе 

на успешност промена у свим фазама животног циклуса промене. Приликом управљања 

променама, објективни приказ стања у реалном времену олакшава процес доношења одлука, 

односно представља предуслов за избор најадекватнијег решења у датом моменту, почевши од 

процене спремности организације на промене. Подједнако важно, конструкција модела са свим 

варијаблама омогућава довољно флексибилности да детерминише најрелевантније индикаторе, 

односно да их прилагоди конкретној организационој промени. Даље, модел може бити користан у 

пост-имплиментационој фази у сврси контролног механизма помоћу ког се може измерити 

ефективност исхода промена. Увидом у резултате, даље се могу извући конкректне лекције за 

даље унапређење процеса управљања променама. Коначно, квантитативни Бекард и Харисов 

модел представља, у доброј мери, поуздан оквир за пословно одлучивање у процесу управљања 

променама. 

 

У погледу научног доприноса, истраживање показује ефективност Бекард и Харисовог модела 

користећи квантитативни приступ његовим описивањем, класификацијом и објашњењем 

феномена. Научни допринос се огледа и у омогућавању квантитативног предвиђања у области 

управљања организационим променама, које није довољно развијено у постојећем теоријском 

фонду. Отуда, ово истраживање доприноси обогаћењу сазнајног фонда у дисциплини 

организационих промена, поткрепљен емпиријским налазима. У методолошком смислу, 

истраживање прати начела методолошких поступака друштвених истраживања. Друштвени 

допринос се огледа у изведеним закључцима из резултата истраживања, будући да се истраживање 

бави актуелном темом која не даје жељене резултате у организацијама данас. Ова студија 

омогућава унапређење ефикасности и ефективности управљања организационим променама на 

основу предвиђања успешности коначног исхода, чиме се даље унапређује свеобухватни процес 

дизајна промена, односно управљање процесом имплементације. Концептуални Бекард и Харисов 

модел је то објаснио, али не садржи разрађене компоненте мерења и контроле, који представљају 

кључ за концепт управљања. Отуда, истраживање омогућава увид у употребну вредност модела, 

односно студија показује у којој мери и у којим врстама организационих промена Бекард и 
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Харисов модел може бити поуздан и применљив алат менаџерима који управљају организационим 

променама. Даље, истраживање даје увид у оне ситуације у којима је модел најделотворнији у 

пракси. Такође, студија обезбеђује основу за ефективније одлучивање приликом управљања 

организационим променама, те поспешује успешност промена. Подједнако важно, примењени 

приступ у овом истраживању омогућава мерење успешности имплементације промена, чиме се 

обезбеђује увид у ограничавајуће факторе на чијем отклањању треба радити до коначног 

очекиваног исхода. Имајући све у виду, студија може да допринесе теорији и пракси. Конкретно, 

рад може да допринесе теорији управљања променама, одлучивању у менаџмент теорији, као и 

теорији организаицоног развоја. С друге стране, студија може бити корисна стратешком 

менаџменту, менаџерима и агентима промена, као и констултантима у овој дисциплини. Поред 

доприноса, истраживачки рад има и одређена ограничења која су детаљно описана у дисертацији.  

 

Имајући у виду кратак осврт на дисертацију у целини, научне доприносе и могућу примену у 

пракси с једне стране, као и способност кандидата да самостално обавља научни рад, Комисија за 

оцену завршене докторске дисертације доставља предлог Наставно-научном већу да се докторска 

дисертација под називом "Предвиђање успешности организационих промена квантитативним 

Бекард и Харисовим моделом" кандидата Весне Торњански прихвати, изложи на увид јавности и 

упути на коначно усвајање Већу научних области техничких наука Универзитета у Београду.  
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