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1. UVOD

Sve brze promene u okruzenju i sve kompleksniji zadaci koji se stavljaju pred
preduzeca uticu na njihov nacin organizovanja i funkcionisanja. Jedini na¢in da organizacija
opstane i prosperira je da ide u korak sa promenama, da im se prilagodava, da ih uvodi i
sprovodi. Krajnji cilj svake promene je da poboljsa organizaciju tako Sto ¢e promeniti nacin na
koji se nesto do tada radilo ili nacin na koji je nesto do tada funkcionisalo.

Projekat je privremeni napor preduzet da bi se proizveo jedinstveni proizvod, usluga ili
drugi rezultat, dok upravljanje projektima (projektni menadzment) predstavlja primenu znanja,
vestina, alata 1 tehnika na projektne aktivnosti da bi se ispunili zahtevi projekta (PMBOK
vodi¢, 2010). Takode, projekti i upravljanje projektima se mogu definisati i kao sposobnost
organizacije da reaguju na promene i time odrzi konkurentsku prednost (Turner, 2006).
Projekti se, takode, mogu posmatrati kao gradivni blokovi u dizajniranju i izvrSavanju buduc¢ih
strategija organizacije (Vanttinen & Pyhéltd, 2009). Cilj projekta je, uglavnom, da unapredi
organizaciju putem postizanja poslovne promene. Imaju¢i u vidu intenzitet danasnjih promena,
konvencionalni napori ka efektivnosti u vodenju pojedinih projekata viSe nisu dovoljni.
Promene u okruzenju uzrokovale su trendove razvoja koji su doveli do transformacije ka
projektno orijentisanom preduzecu.

Imaju¢i u vidu da je Srbija zemlja u tranziciji, promene u okruZenju su uticale i na
nacin upravljanja, te sada organizacije naglasak stavljaju na efikasnost i profitabilnost i na
individualne uloge zaposlenih ¢lanova, Zele¢i da se §to pre 1 §to bolje prilagode novonastaloj
trziSnoj ekonomiji. Tranzicija dovodi i do promene vlasnic¢ke strukture i privatana preduzeca
koja nastaju insistiraju na efikasnom kori$¢enju sredstava i individualnoj odgovornosti, kao i
na preduzetni$tvu i kreativnosti (Lakis, 2009). U tranzicionom periodu je nivo promena u
projektnom okruZenju veliki, pa su veliki 1 rizici u upravljanju projektima, ali kako se iz
tranzicione ekonomije napreduje ka trzisnoj nivo primene upravljanja projektima se povecava
(Voropajev, 1998, a; Voropajev, 1998, b; Crawford et al., 2003; Brauers & Zavadskas, 2010).
lako je upravljanje projektima potrebno svim vrstama ekonomija, sa prelaskom iz
centralizovane na trzisnu ekonomiju neophodnost primene upravljanja projektima,
metodologija, alata i principa projektnog menadZmenta se znafajno povecava (Voropajev,
1998, a; Voropajev, 1998, b).



Problem izucavanja efikasnosti i efektivnosti upravljanja projektima je stalan u
vremenu 1 uslovljen promenama uslova okoline kao i promenama sopstvenih ¢inilaca, poput
organizacione strukture preduzeca i organizacione kulture koja u njemu vlada.

Pojam organizacione kulture je popularna tema u teoriji menadzmenta ve¢ nekoliko
decenija (Maull et al., 2001). Organizaciona kultura je jedna od najuticajnijih dimenzija radne
klime i ogleda se u nacinu na koji se donose odluke, postavljaju ciljevi i nacinu na koji se
zaposleni vode ka realizaciji tih ciljeva (Stare, 2012). Literatura o organizacionoj kulturi i
performansama je pokazala da firme koje umeju da razvijaju svoju kulturu imaju i najvise
koristi od nje, u smislu produktivnosti i kvaliteta rada (Raduan et al., 2008). Ona je ,,skrivena“
jer se cClanovi organizacije nesvesno ponasaju shodno ocekivanjima koja smatraju da
organizacija stavlja pred njih. To znaci da organizaciona kultura jeste faktor koji moze da
objasni, barem delimic¢no, razlike u performansama izmedu razli¢itih kompanija i da postoji
uzro¢no posledi¢na veza izmedu ova dva koncepta. To, takode, znaci da je organizaciona
kultura podlozna promenama i upravljanju, da ju je moguce menjati i oblikovati u pravcu koji
vodi preduzece ka boljim performansama.

Projektna organizaciona kultura je generalni stav prema projektima u okviru neke
organizacije (Stare, 2011). Ona se mora posmatrati kao holisticki fenomen, koji ukljucuje
strategije, strukture, sisteme, procese, ponasanje zaposlenih kao i okruzenje u kom se sprovodi
projekat (du Plessis & Hoole, 2006, a). Takode, literatura nudi vezu izmedu projektne
organizacione kulture i ekonomskih performansi u organizacijama (du Plessis & Hoole, 2006,
b). Na zalost, u mnogim organizacijama projektna kultura je Cesto u sukobu sa
organizacionom kulturom (Andersen, 2003) te je razlog neuspeha projekata upravo u tome §to
organizaciona kultura u kojoj projekti treba da budu sprovedeni ne podrzava projekte.

Pod organizacionom strukturom preduzeéa se podrazumeva podela preduzeca na
pojedine delove Koji predstavljaju organizacione jedinice u kojima se realizuju odredene
funkcije i zadaci. lzbor odgovarajuce vrste organizacione strukture preduzeca predstavlja
jednu od najvaznijih odluka preduzeca, jer ukoliko se usvoji organizaciona struktura koja ne
odgovara situaciji u kojoj se organizacija nalazi ona ¢e usporiti ili zakociti sposobnosti
upravljackog sistema. Organizaciona struktura preduzeca je faktor u okviru preduzeca Kkoji
moze da utice na raspolozivost resursa i na rukovodstvo projekta (PMBOK vodi¢, 2010).
Organizacione strukture imaju raspon od funkcionalnih do projektnih, sa razli¢itim matricnim
strukturama izmedu njih. Organizaciona struktura, kroz diferencijacije i integracije aktivnosti i
autoriteta, uloga i odnosa u organizaciji, olaksava pravilno obavljanje raznih aktivnosti koje za
uzvrat dovode do vece efikasnosti i efektivnosti (Goswami & Goswami, 2010).

Prilikom reorganizacije organizacione strukture, moraju se uzeti u obzir i osnovni
poslovni pokretaci i optimalni radni procesi neophodni da bi se postigao rezultat. Izmena
organizacione strukture zahteva detaljno planiranje i izvodenje. Ona moze i da spreci a i da
pospesi uspeh preduzeéa (Williams & Rains, 2007). Primena informacionih tehnologija je
uticala na decentralizaciju donosenja odluka u organizacijama, jer je srednjem menadzmentu



omoguceno da dode do tacnih informacija za krace vreme, Sto je Sve imalo uticaja i na
organizacionu strukturu (Doherty et al.,, 2010). Svaki od tipova organizacione strukture
uspostavlja razli¢ite odnose izmedu ucesnika projekta, posebno izmedu projektnih i resornih
(funkcionalnih) menadzera (Stare, 2011). Podela nadleznosti izmedu projektnih i resornih
menadzera kao i generalni odnos organizacije prema projektnim menadzerima predstavlja
jednu od glavnih odlika po kojima se moze utvrditi nivo prisutnosti projektne organizacione
strukture u preduzec¢ima (Stare, 2011).

1.1 PROBLEM | PREDMET ISTRAZIVANJA

Organizaciona kultura predstavlja nacin na koji se zaposleni u organizaciji ponasaju,
pristupaju svojim poslovima i ophode prema kolegama i klijentima (Maull et al., 2001). Usko
prepletena sa organizacionom kulturom je i struktura organizacije u kojoj se projekti izvode.
Organizaciona struktura je nain na koji su medusobno povezane razli¢ite komponente ili
delovi organizacije, kao i odnosi koji postoje izmedu njih (Goswami & Goswami, 2010). Ona
odreduje raspodelu zadataka, linije izveStavanja i formalne mehanizme koordinacije i
interakcije (Holtzhausen, 2002). Postoje razliciti oblici organizacionih struktura preduzeca.

Da bi se projektni menadzment kao koncept odrzao i napredovao u organizaciji,
neophodno je da organizaciona kultura bude prijemciva zahtevima projektnog menadzmenta
kao discipline. To uglavnom znaci da se kultura kao takva mora promeniti da bi dozvolila
projektnom menadzmentu da se ukoreni. Projektna organizaciona kultura predstavlja na¢in na
koji se organizacija odnosi prema projektima koje sprovodi. Ona je jedan od faktora koji
najjace uti¢e na uspesnost implementacije projekata u preduze¢ima i ona je deo sveobuhvatne
organizacione kulture.

U okviru teme prezentovane doktorske disertacije, istrazeni su faktori organizacione
kulture i strukture koji mogu doprineti razvoju efektivnog projektnog okruzenja u
preduzecima, pa time poboljSati uspeh projekata koji se u tom preduzecu sprovode. Istrazen je
intenzitet i pravac uticaja ovih faktora, kao i nacin i znacaj njihove povezanosti sa uspehom
projekata. Takode, istrazena je i1 medusobna korelacija faktora organizacione kulture i
strukture, znacajnost i intenzitet te korelacije, te je konstruisan model promene nivoa
prisutnosti identifikovanih faktora organizacione kulture i strukture u cilju povecavanja
uspesnosti projekata koji se izvode u preduzecu.

1.2 CILJEVI ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj ovog istrazivanja je utvrdivanje intenziteta i pravca, zatim nacina i
znacaja uticaja faktora organizacione kulture i organizacione strukture preduzeca na uspesnost
projekata koji se u njemu sprovode. Analiza raspolozive literature pokazuje da je najbolji
pokazatelj prisutnosti projektne organizacione kulture u preduzeéima generalni odnos koji
preduzeée ima prema projektima, u smislu metodologija i tehnika koje koristi za vodenje
projekata, sertifikacije 1 treninga projektnih menadZera, kao 1 podrSke top menadZmenta koju



projekti dobijaju (Morrison et al., 2008; Andersen et al., 2009; Pinto 2010; Karlsen, 2011,
Stare, 2011). Postojanje projektne organizacione strukture u preduze¢ima moze se videti kroz
odnos koji preduze¢a imaju prema vodama projekata, kao i kroz podelu nadleznosti izmedu
projektnih i funkcionalnih menadzera, u smislu nadleznosti pri izboru projektnog tima,
procene i analize rada projektnog tima (Hyvari, 2006; Lechler & Dvir, 2010; Stare, 2011).
Izbor odgovarajuée organizacione strukture je od posebne vaznosti za uspeh projekta (Poli et

al, 2009).

Uspesnost projekata je procenjivana na osnovu trougla osnovnih organicenja, odnosno
broja projekata koji su zavrSeni na vreme, koji su ostali u okviru budzeta i koji ispunjavaju
zahteve klijenata u potpunosti, kao i na osnovu procene sveukupne uspesSnosti projekata,
ukljucujuéi i implementaciju projekta.

Osnovni cilj predmetnog istrazivanja je realizovan ispitivanjem povezanosti koju imaju
identifikovani faktori organizacione kulture i oranizacione strukture sa uspesnos$cu projekata,
kao i utvrdivanjem znacajnosti te povezanosti. Na osnovu utvrdene znaCajne povezanosti,
analizirane literature i intervjua sa ispitanicima klju¢nim za razumevanje istrazivanog podrucja
formirali su se zakljuéci vezani za uticaj identifikovanih faktora na uspeh projekata. U okviru
istrazivanja procenjen je nivo razvijenosti i prisutnosti projektne organizacione kulture i
projektne organizacione strukture u preduzeé¢ima, a na osnovu ja¢ine medusobne korelacije
faktora organizacione kulture i strukture i njihove prisutnosti u posmatranom preduzecu,
konstruisan je i model promene nivoa prisutnosti faktora organizacione kulture i strukture koji
omogucava povecanje uspesnosti projekata koji se sprovode u tom preduzecu.

1.3 HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Uzimajuéi u obzir prethodna iskustva, a u skladu sa predmetom i ciljevima
istrazivanja, kao i u skladu sa metodoloskim pristupom, postavljena je osnovna hipoteza da se
promenom organizacione kulture 1 strukture na odgovaraju¢i nac¢in moze povecati uspesnost
projekata koji se sprovode u posmatranom preduzeéu. Ova hipoteza je zasnovana na
dokazivanju sledec¢ih statistiCkih hipoteza 1 podhipoteza, koje su pomocne hipoteze 1
podrzavaju osnovnu hipotezu te mogu biti proverene matematicko-statisticim analizama.

Hi  Postoji zna¢ajna povezanost izmedu faktora organizacione kulture i uspesnosti projekata

H;, Primena metodologija za upravljanje projektima je znacajno povezana sa uspesnoscu
projekata

Hi, Primenatehnika za upravljanje projektima je znacajno povezana sa uspesnoscu
projekata

Hi3 Podrska top-menadzmenta je zna¢ajno povezana sa uspesnoséu projekata

Hi4 Ukljudenost top-menadzmenta je znacajno povezana sa uspesnoscéu projekata



His Angazovanje sponzora tokom realizacije projekta je znacajno povezano sa uspesnoséu
projekata

Hie Planiranje angazovanja resursa je znacajno povezano sa uspesnoscéu projekata

Hi; Obezbedivanje adekvatnog treninga za vode projekata je znaCajno povezano sa
uspesnoscu projekata

Hig Sertifikacija rukovodilaca projekata je znadajno povezana sa uspehom projekata

Oblik organizacione strukture preduzecéa uti¢e na uspeh projekata koji se u njemu
sprovode

H> 1 Znacaj koji organizacije daje profesionalnim vodama projekata je znaCajno povezan sa
uspesnosc¢u projekata.

H,, Postojanje jasno definisane relacije: zasluge rukovodioca projekta - rezultati, znacajno
utice na uspeh projekta

H>3 Nacin formiranja projektnih timova je zna¢ajno povezan sa uspe$no$éu projekata
H> 4 Izvor autoriteta vode projekta je znacajno povezan sa uspe$noséu projekata

H> 5 Nadleznost procene rada projektnog tima je faktor znaCajno povezan sa uspehom
projekta

1.4 METODE ANALIZE | OBRADE PODATAKA

Prilikom pisanja disertacije analizirana je raspoloziva literatura, preteZno naucno-
struéni Casopisi Koji se bave aspektima vezanim za upravljanje projektima, organizacionu
kulturu i strukturu, a koji su dostupni u okviru KoBSON-a (Konzorcijum biblioteka Srbije za
objedinjenu nabavku). Takode, konsultovana je i druga literatura zna¢ajna za istrazivanje.

Tokom analize raspolozive literature kori$¢ene su deskriptivne i komparativne metode,
kao i metode analize i sinteze. Posredstvom ovih metoda, a na osnovu istrazene literature,
formulisan je upitnik, koji je distribuiran samo onim zaposlenim koji su aktivni u upravljanju
projektima, bilo kao vode projekata bilo kao ¢lanovi projektnih timova. Upitnikom je
obuhvacéeno 407 ispitanika iz 11 grana industrije, rasporedenih u 52 preduzeca. Imajuci u vidu
da mali broj preduzeca u nasoj zemlji Koristi projekte za postizanje svojih poslovnih ciljeva i
da vecina preduzeca jos uvek ne prepoznaje projekte kao znacajan oblik svog poslovnog
delovanja, ovaj uzorak se smatra dovoljnim. Istrazivanje je centralno bilo pozicionirano u
Novom Sadu, medutim, poSto je upitnik bio postavljen na internet, on je biti dostupan i
ispitanicima iz cele Srbije. Odreden broj ispitanika, klju¢nih za razumevanje istrazivanog
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podrudja, je 1 intervjuisan da bi se bolje razumelo stanje u preduzeé¢ima kao i da bi se bolje
interpretirali podaci dobijeni upitnikom.

Pocetna analiza dobijenih rezultata obavljena je na sajtu na kojem je upitnik i bio
postavljen (deskriptivna statistika), a zatim se nastavila detaljna obrada dobijenih rezultata

koris¢enjem odgovarajucih savremenih softverskih paketa za obradu podataka, Open Office
Calc i SPSS.

Prilikom analize podataka koris¢ena je deskriptivna statistika (prikaz frekvencija i
procenata) kako bi se predstavili osnovni podaci dobijeni na zahva¢enom uzorku. Kao
centralna analiza u radu je koriS¢ena jednosmerna analiza varijanse kojom je vrSena provera
da 1i se prosecne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju
medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima. Kao dopuna ANOVA-i, vrSene su Post-
hoc analize putem LSD testa. Na ovaj nacin su utvrdene razlike izmedu parova kategorija na
pitanjima u kojima je identifikovana statisticki znacajna razlika. U slu¢ajevima gde se porede
rezultati za dve kategorije je koriS¢en t-test za nezavisne uzorke. Pored analize varijanse,
koriSéena je i korelaciona analiza, kako bi se utvrdila povezanost pokazatelja uspesnosti
projekta sa pojedinim faktorima, dok se medusobna korelacija faktora utvrdila pomocu XZ (hi-
kvadrat) testa i izraCunavanjem @ (fi) koeficijenta.

1.5 ZNACAJ ISTRAZIVANJA | POSTIGNUTI REZULTATI

U doba velikih promena u poslovnom svetu, globalizacija uzrokuje transformacije u
preduze¢ima na svim nivoima i iznova se postavlja pitanje zasto je neki sistem bolje ureden od
nekog drugog, zaSto neko privreduje bolje a neko loSije, zaSto je neko uspeSan a neko
neuspesan, Sta podrazumeva koncept uspeha i $ta je uzrok neuspeha? Posebno je ovaj problem
izrazen u zemljama u tranziciji kao Sto je Srbija. Organizaciona kultura 1 organizaciona
struktura preduzeca na koju se ona oslanja imaju uticaj na uspesnost projekata u organizaciji.
Faktori po kojima se moze proceniti da li i koliko organizaciona kultura tezi projektnoj, kao i
da 1i 1 koliko organizaciona struktura tezi projektnoj su identifikovani izucavanjem literature.
Modifikacijom nivoa prisutnosti ovih faktora, ta¢nije promenom organizacione kulture I
strukture, moze se uticati na uspeSnost projekata u preduzecu, pa time povecati efikasnost 1
efektivnost sprovodenja projekata.

Predmetno istrazivanje je pokazalo da su elementi projektne organizacione kulture
prisutni u organizacionoj kulturi istrazivanih preduzeca, a istrazen je i nivo njihove prisutnosti.
Pokazalo je 1 da su identifikovani faktori povezani sa uspesnos$cu projekata. Takode, pokazalo
je 1 povezanost elementa organizacione strukture i uspeSnosti projekata, na osnovu ¢ega su se
mogli doneti i odredeni =zakljuéci o uticaju ovih faktora na uspesSnost projekata.
Modifikovanjem nivoa prisutnosti istrazenih faktora, znaci, moguce je modifikovati i
organizacionu kulturu i strukturu pa time poboljSati uspeh projekata koji se u tom preduzecu
sprovode. Pored toga, istraZzena je i medusobna korelacija faktora organizacione kulture i
strukture, znacajnost i intenzitet te korelacije, te je konstruisan model promene nivoa
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prisutnosti faktora organizacione kulture i strukture u cilju povecavanja uspesnosti projekata
koji se izvode. Model je primenjen i testiran na konkretnom preduzecu, i uoceno je da
promena nivoa prisutnosti posmatranih faktora organizacione kulture ili strukture utice na
uspesnost projekata.

Ovi rezultati mogu naéi primenu u svim preduze¢ima koja svoje poslovne poduhvate
realizuju putem projekata.

1.6 FAZE ISTRAZIVANJA I PRIKAZ DISERTACIJE PO
POGLAVLJIMA

U prvoj fazi rada istraZzena je i analizirana postoje¢a naucno-stru¢na literatura iz
posmatrane oblasti. U drugoj fazi istrazivanja analizirani SU primeri vezani za promene u
preduzecéu koje doprinose vecoj uspesnosti projekata. Zatim je, na osnovu istrazivanja i analize
prve dve faze, u trecoj formulisan upitnik za istraZivanje organizacione kulture, organizacione
strukture i uspe$nosti projekata, kao i veza koje postoje izmedu njih. Cetvrta faza rada
podrazumevala je verifikaciju formulisanog upitnika putem pilot istrazivanja kao 1
modifikaciju upitnika u skladu sa rezultatima pilot istrazivanja. Peta faza obuhvatila je
sprovodenje samog istrazivanja putem upitnika i putem intervjua sa zaposlenim na klju¢nim
mestima za razumevanje veze izmedu organizacione kulture, strukture i uspesnosti projekata u
praksi. U Sestoj fazi pristupljeno je analizi prethodno prikupljenih podataka, interpretaciji
dobijenih rezultata, kao i dokazivanju postavljenih hipoteza. U sedmoj fazi se, na osnovu
rezultata iz prethodnih faza, formulisao model promene nivoa prisutnosti faktora
organizacione kulture 1 strukture preduzeca da bi se postigli bolji rezultati rada 1 veca
uspesnost projekata.

U skladu sa navedenim fazama istrazivanja oblikovana je i doktorska disertacija. U
uvodnom delu, nakon opstih razmatranja, definisan je problem, predmet i ciljevi istraZivanja,
postavljene su hipoteze, opisani su istrazivacki metodi, prezentovan ukratko znacaj
istraZivanja i predstavljena je struktura rada.

Drugo poglavlje obuhvata pregled teorijskih izvora. Razmotren je pojam projekta,
upravljanja projektima kao i faktori koji uti€u na uspesnost projekata, a dat je osvrt i na ulogu
menadZzmenta u uslovima tranzicije kao i na projekte kao pokretace promena. Definisana je i
organizaciona kultura, data je njena klasifikacija i1 uticaj na performanse preduzeca, a naglaSen
je 1 znacaj projektne organizacione kulture. Takode, definisana je i organizaciona struktura,
faktori koji na nju utiu i vrste koje postoje. Posebno je obraden deo vezan za projektnu
organizacionu strukturu.

U tre¢em poglavlju su prikazani rezultati realizovanog istrazivanja. Prikazan je nivo
prisutnosti i razvijenosti projektne organizacione kulture i strukture u preduzeéima, utvrden
istrazivanjem, 1 prezentovani su statisti¢ki proracuni koji dokazuju ili opovrgavaju postavljene
hipoteze 1 podhipoteze. Zarad jasnije prezentacije, posebno znacajni rezultati su prikazani 1
graficki.
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Cetvrto poglavlje obuhvata diskusuju dobijenih rezultata i njihovo povezivanje sa
stavovima identifikovanim prilikom istrazivanja literature. U ovom poglavlju formiraju se i
zakljuci vezani za predmet istrazivanja, u skladu sa dobijenim rezultatima, analizom
literature 1 informacijama 1 podacima dobijenim prilikom intervjua sa osobama klju¢nim za
razumevanje istrazivanog podrucja.

Na osnovu svega prezentovanog, kao i na osnovu daljih statistickih proracuna, u petom
poglavlju je konstruisan model promene nivoa prisutnosti faktora organizacione kulture i
strukture u preduzec¢ima, koji ima za cilj da poveca uspesnost projekata koji se izvode u tim
preduze¢ima. Analiziran je znacaj i mogucnosti primene razvijenog modela, a dati su i
konkretni primeri pobolj$anja uspesnosti projekata, kao rezultat primene predlozenog modela
u preduzec¢ima i organizacijama.

U Sestom poglavlju data su zavr$na razmatranja, razmotren je znacaj ovog istraZivanja,

ovom poglavlju su navedena ograni¢enja sprovedenog istrazivanja a predloZzeni Su i pravci
daljeg istrazivanja za koje ova disertacija moze da posluzi kao polazna osnova.

U sedmom poglavlju dat je popis kori$¢ene literature.

U osmom poglavlju navedeni su prilozi neophodni za sprovodenje razvijenog modela u

praksi.
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2. TEORIJSKE OSNOVE | PREGLED LITERATURE

U ovom poglavlju date su teorijske osnove rada i pregled literature. Istrazivanje
literature iSlo je u tri pravca. Prvo je istrazena literatura vezana za opS$ti menadzment i
specificne odlike menadzmenta u procesu tranzicije, a zatim i literatura vezana za pojam i
nastanak projektnog menadZmenta. Posebno je istrazena literaura vezana za uspeh projekata,
jer je sa nauc¢no-istrazivacke tacke gledista uspeh projekata nedvosmisleno centralna tema za
razmatranje, iako se i do sada mnogo pisalo o njemu. Drugi pravac istrazivanja literature se
bazirao na istrazivanju organizacione kulture, njenoj definiciji, klasifikaciji i snazi, a posebno
je razmotrena i veza izmedu organizacione strukture i kulture u preduzecu. U skladu sa tim,
tre¢i pravac istrazivanja literature je iSao ka istrazivanju pojma organizacione strukture,
njegovoj definiciji, vrstama, dimenzijama, te faktorima koji uti¢u na organizacionu strukturu.

2.1 UPRAVLJANJE PROJEKTIMA

U poglavlju koje se bavi upravljanjem projektima prvo je istraZena literatura vezana za
sam pojam menadzmenta. Dat je kraci pregled razvoja ideje o menadzmentu kao 1 razliCitih
definicija menadZzmenta. Zatim je dat osvrt na specifi¢nosti menadZmenta u procesu tranzicije
kao 1 na njegovu ulogu u tom procesu, a spomenuti su i kljucni tranzicioni mehanizmi.
Istrazivanje literature se zatim nastavilo navodenjem razliCitih definicija projekta 1
razmatranjem toka zivotnog ciklusa projekta. Nakon toga, definisan je pojam projektnog
menadzmenta, 1 dat je krac¢i pregled njegovog razvoja. Na kraju ovog poglavlja, razmatran je
pojam uspeha projekta 1 nacin na koji se on menjao i1 evoluirao tokom vremena, kao 1 Sta on
sada predstavlja. Kako su promene neophodne da bi se preduzece razvijalo i odgovaralo na
razli¢ite izazove iz okoline, razmotrena je i1 uloga upravljanja projektima kao pokretaca
promena u preduzecu.

2.1.1 Razvoj ideje 0 menadZmentu

Glagol ,manage” dolazi od italijanskog glagola ,,maneggiare” (u znacenju
rukovodenje, ali maSinama), a koje je doslo od latinskog korena ,,manus® u znacenju ruka.
Francuska re¢, poreklom od istog latinskog korena, je ,,mesnagement® (koja je kasnije presla u
»~-ménagement) i ona je u 17. i 18. veku uticala na razvoj engleskih re¢i ,,manage*
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(administrirati, baratati, nadgledati, obavljati, omoguditi) i ,,management* (rukovodenje,
upravljenje) (Oxford English Dictionary, 1989).

Menadzment kao ideja ima svoju dugu i bogatu proslost (Longo, 2000). Menadzment
se razvijao uporedo sa razvojem Coveka i ne moze se posmatrati odvojeno od sveukupnih
istorijskih i aktuelnih uslova u nekoj sredini. Kroz istorijiski razvoj ljudske misli nebrojeni su
primeri prakticne primene nekih oblika menadzmenta. Pojavom klasa nastaju drzave sa
strogom hijerarhijom, a robovlasnici su strogo planirali poslove robova i na odgovarajuci
nacin kontrolisali taj posao. U ranoj istoriji civilazicije principi menadzmenta (planiranje,
koordinacija, kontrola) koriS¢eni su u raznim oblastima: vojska, poljoprivreda, gradevina,...
Kroz kasnije faze razvoja drustva izgradivala se 1 uloga menadzmenta i organizacije. Promena
oblika druStvenog sistema trazila je nove forme menadzmenta (Pant & Baroudi, 2008).
Razvojem manufakturne podela rada dolazi do izrazaja bezuslovni autoritet vlasnika. Nastaju
fabrike sa velikim brojem radnika, gde dolazi do izrazaja uloga menadzera i organizatora. U
organizaciji fabrike stvara se velika razlika izmedu radnika i menadzera. Fabri¢kom konceptu
rada bilo je potrebno viSe planiranja i kontrole nego zanatskom nacinu rada, pa je u ovom
konceptu organizacije kontrola je pripala menadzerskoj funkciji i menadzeru (Pant & Baroudi,

2008).

Iako se neki principi menadZmenta mogu naci kod autora od pre viSe vekova, ipak
zaceci nau¢nog menadzmenta (eng. scientific management) javili su se tek pocetkom ovog
veka (Longo, 2000). Pojava menadzmenta je u korelaciji sa industrjiskom proizvodnjom, §to
zna¢i da je sve vecéa slozenost proizvodnje dovela do pojave menadzmenta. O naucnom
menadZzmentu prvi je viSe govorio u svojim dellima govorio Fredrik Tejlor (eng. Frederick
Taylor), daju¢i mnoge orginalne ideje u ovoj oblasti. On je isticao znaCaj naucnog
menadzmenta u industrijskoj organizaciji, a svoju paznju naucnog rada usmerio je na
efikasnost radnika i1 rukovodioca u proizvodnom procesu (Zelenovi¢, 2012). Osnivac
savremene teorije menadzmenta je Piter Draker (eng. Peter Drucker). Savremeni menadZzment,
kao dominirajuci oblik ponasanja moderne organizacije, veoma brzo je postao i nau¢na I
prakti¢na oblast. Teorijom menadZzmenta se sve viSe objaSnjava menadzerski posao kao
integralni deo organizacije.

Ukupan razvoj nauénog menadzmenta moze se podeliti na Cetiri osnovne faze (Witzel,
2009):
= Prva faza (1900 — 1925) je orijentacija menadzmenta na radne zadatke, i za to se koriste

Tejlorove ideje 1 tehnike ,,nau¢nog menadZmenta“.

= Druga faza (1925 — 1960) je razvoj tzv. ,,proces menadzmenta“ gde je fokus istrazivanja
pomeren na proces 1 gde je vazno predvidanje, planiranje i istraZivanje, a na znacaju
dobija srednji nivo menadZzmenta.

= Treca faza (1960 — 1985) je operacioni menadzment, gde se pomocu MIS-a (MIS—
menadzment informacioni sistem) i informacionih tehnika i tehnologija integriSe
organizacija 1 gde na znacaju dobija menadzment najviSeg nivoa.
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= Cetvrta faza (1985 — ...) koja predstavlja primenu koncepta strategijskog menadzmenta
gde se razvoj organizacije usmerava uz pomo¢ strateskih ciljeva i modernog sistema
rukovodenja, i gde se jos viSe naglasava znacaj najviSeg nivoa menadzmenta.

Autori u oblasti menadzmenta su saglasni da ima viSe teorijskih pristupa
menadzmentu, i1 svaki od njih je zasnovan na razliitim hipotezama (Witzel, 2009). Neki
teoreticari menadzmenta za svoje pristupe izvore nalaze u organizacionoj teoriji, neki u teoriji
poslovne administracije, a neki u teoriji meduljudskih odnosa. Pa ipak, veliki broj teoreticara
se slaze da je teorija odlu¢ivanja najznacajni Cinilac u objasnjavanju menadzerskog ponasanja
I delovanja.

Mnogi teoreticari su definisali pojam menadZzmenta, ali sveobuhvatna definicija i dalje
ne postoji. Henri Fajol (eng. Henri Fayol) smatra da ,,Upravljati znaci predvidati i planirati,
organizovati, komandovati, koordinirati i kontrolisati”. Sa druge strane, Piter Draker definiSe
menadzment kao ,,multi-funkcijski organ koji upravlja poslovanjem, upravlja menadzerima,
upravlja radnicima i upravlja radom”. Meri Parker Folet (eng. Mary Parker Follet) smatra da je
»Menadzment umetnost postizanja stvari putem ljudi”, dok se Harold Kunz (eng. Harold
Koontz) nadovezuje na to i smatra da je ,,Menadzment umetnost postizanja stvari putem ljudi
u formalno organizovanim grupama”.

Vidljiva su Cetiri osnovna nacina na koja se pojam menadzmenta definiSe (Witzel,
2009):

o Kao proces - menadzment je osnovni organizacioni proces kojim se koordiniraju,
integriSu i usmeravaju sve ostale organizacione aktivnosti radi ostvarenja definisanih
ciljeva.

= Kao nauka, disciplina ili veStina - menadZzment je formalna disciplina ¢ije je izu¢avanje
organizovano u obrazovnim institucijama.

= Kao profesija - poseban pristup menadZzmentu odnosi se i na profesiju, grupu kadrova u
organizaciji - menadzere, koji obavljaju funkcije menadzmenta i koji su odgovorni za
ostvarivanje ciljeva organizacije.

o Kao karijera i zanimanje - termin menadZment se koristi i za oznacavanje Karijere ili
zanimanja, koja podrazumeva poziciju u organizaciji kojom se preuzima odgovornost za
ostvarene rezultate kroz usmeravanje kadrovskih i drugih organizacionih resursa.

2.1.2 MenadZment u tranziciji i klju¢ni tranzicioni mehanizmi

U razvijenom delu sveta institucije su postepeno evoluirale tokom desetina i stotina
godina, da bi se dospelo do danasnjih razumnih i efikasnih oblika.

Tranzicija se obicno definiSe kao promena institucionalnog sistema jedne zemlje,
odnosno promena institucija i povezanih mehanizama koji uokviruju ponasanje pojedinaca i
njihovu interakciju. Institucionalni sistem, izmedu ostalog, obuhvata i politicki 1 ekonomski
sistem, pa se stoga mogu razlikovati politicka i ekonomska tranzicija (Lane, 2006;
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Jakimowicz, 2009). Tranzicija kao ekonomski pojam podrazumeva prelazak sa neefikasnih i
nedovoljno razvijenih privreda u trziSno orijentisane i razvijene privrede. Ona obuhvata
napustanje socijalistickog modela ekonomske aktivnosti (bilo centralno-planskog, bilo
samoupravno-trzisnog) 1 izgradnju standardnog trziSnog modela sa dominacijom privatne
svojine (Lane, 2009; Jakimowicz, 2009). Taj proces stvaranja trziSnog privrednog sistema
podrazumeva proces u kome elemente privrednog sistema zasnovanog na socijalistickim
principima zamenjuju elementi trzi$ne privrede. Ovako definisana privreda podrazumeva kako
makroekonomsku tranziciju koja pretpostavlja strukturno prilagodavanje privrede, tako i1
mikroekonomsku tranziciju koja podrazumeva prestrukturiranje i transformaciju preduzeca u
tim privredama (Cerovi¢, 2003). Politi¢ka tranzicija u osnovi obuhvata: demokratizaciju, tj.
viSepartijski sistem i poStene izbore; promenu karaktera drzave, tj. parlamentarnu liberalnu
demokratiju umesto partijske drzave i novu ulogu drzave, tj. drzavu sa ulogom ograni¢enom
na zaStitu pravila igre i umerene intervencije, umesto svemoéne paternalisticke drzave (Lane,
2006; Jakimowicz, 2009). Cilj tranzicije je realizacija modela integralnog trzista i
demokratskog drustva (Bartlett, 2009).

U vetem delu literature o tranziciji dominira njen ekonomski aspekt. Uzrok tome
verovatno je Cinjenica da se ekonomska tranzicija dozivljava kao slozeniji i manje izvestan
proces od politi¢ke tranzicije, dok je socijalni aspekt generalno dosta zanemaren.

Za vecinu tranzicionih zemalja isto¢ne Evrope klasifikacija na politicku i ekonomsku
tranziciju zadovoljava spoznajne potrebe. Drugacije je sa zemljama nastalim raspadom SSSR-
a 1 SFR Jugoslavije, koje su, pored uze politickih i ekonomskih promena zajednickih za sve
zemlje u tranziciji, usle i u dva dodatna tranziciona procesa: izgradnju (nove) drzave i traganje
za (novim ili inoviranim) nacionalnim identitetom, Sto C¢ini njithovu tranziciju znatno
sloZzenijom (CLDS, 2005).

Centralni proces tranzicije je privatizacija i ona predstavlja formiranje privatne
privrede kroz koju se prelamaju svi bitni aspekti trZiSne privrede. Samim tim, privatizacija
izaziva lanc¢anu reakciju promena preko koje se kristalizuju institucije 1 mehanizmi privrede.
Prelazak privrede na trzi$ni koncept privredivanja podrazumeva puno promena koje su
iznudene kako dotadaS$njim stanjem sistema i nacinom upravljanja, tako i1 promenjenim
ekonomskim prostorom i novim standardima poslovanja. Osim izmene vlasni¢ke strukture,
tranziciju odlikuje turbulentna sektorska realokacija proizvodnih faktora i privrednih
aktivnosti. Spektar promena ukljucuje Siroku lepezu moguénosti pocevsi od promene
menadzmenta, uvodenja jake centralne finansijske kontrole, promene organizacione strukture 1
jacanja decentralizacije upravljanja, preko preorijentacije proizvoda 1 trziSta, redukcije
troskova i reprogramiranja dugova (Bartlett, 2009). Procesi prilagodavanja preduzeca novim
okolnostima medunarodne konkurencije podrazumevaju zahvate na planu trziSnog,
organizacionog 1 upravljackog restrukturiranja, a njthovo izvodenje nuZno =zahteva 1
definisanje svojinskih oblika kao i forme organizovanja preduzeca. U tom smislu, trziSno
restrukturiranje preduzec¢a se moze opisati kao odredivanje ciljnih trziSta, preuredivanje

17



strukture ponude sa ciljem da se ostvari i odrzi konkurentska prednost i trzi$na atraktivnost,
¢ime se poboljsava trzisna pozicija preduzeca (Cerovic, 2003).

Rast stranih direktnih investicija obezbeduje sopstveni samoodrzivi rast otkupljenih ili
novoosnovanih firmi, isplatu zarada u skladu sa produktivnos$¢u rada, itd. Tako se stvara
traznja za domacim inputima (repromaterijalom, energijom, uslugama, itd.) Sto deluje kao
zamajac rastu proizvodnje i investicija u ostalim privrednim sektorima, koji se razvijaju kao
snabdevaci strateskih investitora (Klein, 2004). Ovakav scenario primenjen je ne samo u
najnaprednijim tranzicionim privredama, ve¢ se dobro pokazao i1 u zemljama Cciji
institucionalni okvir vise podse¢a na Srbiju, poput Slovacke, Jermenije, itd. Iz svih ovih
razloga, sve uspesne tranzicione zemlje usredsreduju svoje napore na privlacenje, pa ¢ak i na
davanje povoljnijih uslova stranim u odnosu na domace investitore (CLDS, 2005).

Postoje dva kljucna principa u uspesnom upravljanju privredom i primeni tranzicionih
mera, a to su da sve mere treba implementirati u malim dozama, svodeci time turbulencije na
minimum 1 da svaka naredna mera mora biti prepoznatljiv i logian nastavak prethodno
primenjenih mera (Wyplosz, 2011). Proces tranzicije moze da se okarakteriSe i kljucnim
ekonomskim mehanizmima koji je odreduju. Prema tom odredenju izdvajaju se dva klju¢na
mehanizma: relokacija i restruktuiranje (Cerovi¢, 2003).

Realokacija je kljuéni proces i on oznaCava preusmeravanje resursa (materijalnih,
ljudskih, ...) iz jednih sektora u druge. Zapravo, iz sektora u kojima su se proizvodila
inferiorna dobra - u sistemu u kome je takva proizvodnja bila subvencionisana, u sektore u
kojima se proizvode superiorna dobra. To podrazumeva da u procesu tranzicije ka trzisnoj
privredi neki sektori (poput nekih industrijskih grana) opadaju, dok drugi (kao $to su trgovina i
usluge) rastu.

Restruktuiranje je drugi mehanizam i on je vezan za preduzeca. Da bi preZivela u
novim okolnostima preduze¢a moraju da se sustinski transformi$u. To se odnosi kako na
vlasnicke odnose tako i na strukturu i organizaciju njihove proizvodnje. Zbog podsticaja
generisanih od strane netrZiSnih mehanizama preduze¢a pre inicirane tranzicije su bila
prevelika i sasvim malobrojna.

Na pocetku tranzicije u Srbiji, krajem 2000. godine, odnosno po¢etkom 2001. godine,
realni sektor u srpskoj privredi sastojao se, prakti¢no, od pet grupa preduzeca (CLDS, 2005):

1. Potpuno nova privatna preduzeca, nastala privatnim investicijama posle 1989. godine,
kada je zakonski dopusten privatni biznis.

2. Preduze¢a koja su delimi¢no privatizovana prema privatizacionom modelu
primenjenom pocev od 1997. godine, zaklju¢no sa krajem 2000. godine.

3. Drustvena i drzavna preduzeca Ciji je kapital u vecinskom, odnosno potpunom
drustvenom/drzavnom  vlasniStvu, kojima nije potrebno  pretprivatizaciono
restrukturiranje.
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4. Drustvena i drzavna preduzeca ciji je kapital u vecinskom, odnosno potpunom
drustvenom/drzavnom  vlasniStvu, kojima je potrebno  pretprivatizaciono
restrukturiranje, odnosno koja se ne mogu privatizovati bez takvog restrukturiranja.

5. Javna preduzeca sa kapitalom u drzavnom/druStvenom vlasnistvu.

Osim preduzeca iz prve grupe, sva ostala preduzeca predstavljaju naslede socijalizma u
srpskoj privredi, sa svim manjim ili ve¢im slabostima ispoljenim daleko pre politicke krize
koja je zapocela 1991. godine. Raspadom zemlje, medunarodnom blokadom i izolacijom
privrede Srbije sve slabosti takvih preduzeca postaju samo jace izrazene. Posledice takvog
razvoja dogadaja po dobar deo preduzeéa realnog sektora bile su brojne: loSa i zastarela
tehnologija, lo§ proizvodni program, nekonkurentni proizvodi, nedostatak dobrih podsticaja
zaposlenima, niska ekonomska efikasnost. Shodno navedenom, stanje srpskog realnog sektora
pocetkom 2001. godine, odnosno na pocetku tranzicije, bilo je takvo da njegov veliki deo nije
bio konkurentan prema kriterijumima svetskog trzista, odnosno u medunarodnim razmerama
(CLDS, 2005).

Otuda bi velika vecina preduzeca realnog sektora (ukljucujuéi i neka preduzeca iz prve
grupe) trebalo da se, u vecoj ili manjoj meri, restrukturiraju, odnosno da se prilagode novim
trziSnim 1 institucionalnim prilikama. Shodno tome, postoji potreba za restrukturiranjem,
odnosno strukturnim prilagodavanjem prakti¢no kompletnog realnog sektora srpske privrede.
Naravno, obim, odnosno stepen i karakter restrukturiranja razlikuju se od slucaja do slucaja,
pre svega na nivou pojedinacnih preduzeca, ali i na nivou privrednih grana.

Prateca pojava ova dva mehanizma je dezorganizacija. Privrede koje tek ulaze u proces
tranzicije su organizovane drugacije od privreda koje se u velikoj meri oslanjaju na trziste.
Njihov klju¢ni mehanizam alokacije je centralni plan a ne trziste. Tranzicioni proces je razorio
ovu organizaciju, a posebno veze izmedu subjekata, pogotovo one koje nisu formirane
spontano nego pod okriljem plana. Kada je on ukinut sa njim su ukinute i prethodne poslovne
veze izmedu firmi. To implicira vrlo krupnu sistemsku promenu koja moze da se opise i kao
svojevrsni institucionalni vakuum. Do uspostavljanja novih veza moze se govoriti 0
dezorganizaciji kao posebnom procesu. On objasnjava gaSenje mnostva aktivnosti, $to je 1

Iskustva zemalja u tranziciji, a pre svega tzv. tranzicionih lidera, imaju veliki znacaj za
vodenje transformacije preduzeca u Srbiji. Analizom odvijanja tranzicija u tim zemljama,
odnosno rezultata odredenih reSenja, mogla bi se izbe¢i ili barem ublaziti lutanja i nepovoljni
efekti koje proces tranzicije i inauguracija promena neminovno donosi sa sobom.

Vreme u kome zivimo karakteriSu velike i konstantne promene. Okruzenje je
nestabilno jer se sve stvari u njemu neprestano menjaju. PoSto je svet turbulentan, a
konkurencija hiperturbulentna, menadzeri moraju kontinuirano inicirati i uvoditi promene, ali i
kreirati fleksibilne organizacije koje ¢e omogucavati lako prilagodavanje tim promenama.
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U uslovima drzavnog vlasni$tva nad sredstvima za proizvodnju uloga menadzmenta se
svodila na zaStitu viSih interesa, na organizovanje poslovnih aktivnosti, na kontrolu rada i
izveStavanje predpostavljenih: druStvenopoliti¢kih zajednica i drugih organizacija i organa. U
ovakvim uslovima funkcija menadzmenta nema mesto i ulogu koju bi trebalo da ima i koja je
karakteristi¢na za trziSnu privredu i razli¢ite tipove vlasnistva (Bartlett, 2009).

U uslovima tranzicije preduzeca odvijaju se brojni paralelni procesi, koji otezavaju
stvaranje efikasnog menadZzmenta. Da bi menadzment u preduzeéu u tranziciji bio efikasan,
potrebno je da bude ispunjen niz uslova. Kao prvo mora postojati pravna drzava koja koja
podstice preduzetnicke sposobnosti i sklonosti ka ulaganju i efikasnom poslovanju. Zatim,
mora postojati ekonomska politika ¢iji okviri i sadrzaji odgovaraju slobodnom trzisnom
delovanju, izboru alterntiva i poslovnih akcija, utemeljenih na interesu i logici kapitala.
Takode, ekonomija mora biti odvojena od politike i moraju se postovati racionalna pravila igre
koja prinudavaju preduzeca da deluju efikasno i efektivno, u okvirima cistih ekonomskih
racuna (Lakis, 2009).

U uslovima tranzicije privrede (i preduzeca) uloga menadzmenta svodi se na
podsticanje i intenziviranje procesa vlasni¢ke pluralizacije i prilagodavanje proizvodnih
programa potrebama trziSta. To se postize putem formiranja manjih i fleksibilnih preduzeca i
racionalnijeg ulaganja kapitala (i njegovog kretanja). Rezultat je efikasnije (profitabilnije)
poslovanje, jacanje liderstva elite i stvaranje pozitivnog pritiska, klime i kulture (Kozminski,
2008).

Razvoj menadzmenta u procesu tranzicije podstice procese promene vlasnicke
strukture na viSe nacina: najvazniji se tiCe Cinjenice da promenjen nacin upravljanja i
organizacije naglasak stavlja na efikasnost i profitabilnost, kao i na individualne uloge
zaposlenih ¢lanova. Privatana preduzeca insistiraju na efikasnom koriS¢enju sredstava i
individualnoj odgovornosti 1 diferencijacji uloga 1 nagrada za rad: na preduzetnistvu i
kreativnosti. DruStvena, tj. drZavana preduze¢a imaju organizaciju sa dva uravnoteZena
katalizatora koja su medusobno uslovljena: jedan je egalitarizam, a drugi kolektivizam (Lakis,
2009).

Iskustvo razvijenih trziSnih zemalja dokazuje da nema uspeha u poslovanju ukoliko
menadzment nije sposoban i spreman da stalno prilagodava svoj proizvodni program
zahthevima kupaca. Osnovna poketacka poluga progresa 1 odrzanja preduzeca jeste proizvod,
njegove zadovoljavjuce fizicke 1 funkcionalne karakteristike. MenadZment pri izboru svojih
strategija polazi od proizvoda 1 mogucénosti da se postigne §to povoljnija trziSna pozicija.
Otuda se vrSe stalne procene proizvodnog programa, inovacije i modifikacije, u razli¢itom
obimu 1 sa razli¢itom svrhom.

U uslovima tranzicije privrede menadZment mora da postigne dve stvari: da oCuva
postojeci proizvodni program i sredstva kao i da prestruktuira proizvodni program, najc¢esce sa
redukovanim investicionim mogucnostima (Tanas & Audretsch, 2011). Uspesni menadzeri Su
oni koji uspeju da u uslovima tranzicije strukturu proizvodnog programa oslobode
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nerentabilnih proizvoda i osvoje nove proizvode koje ponude trzistu pre drugih. Uspesno
upravljanje preduze¢ima u uslovima drustveno-ekonomske tranzicije podrazumeva stvaranje
manjih preduzeca, koja su fleksibilnija u odnosu na zahteve trzista i prilike koje se dogadaju u
neposrednom okruzenju. Manja preduzeca nastaju na dva nacina, ili dekompozicijom vecih
preduzeca ili formiranjem novih preduzeca.

Teskoce velikih preduzeca nastaju, izmedu ostalog, zbog tromosti 1 nesposobnosti da u
kriznim situacijama odrZe punu zaposlenost i koriS¢enje kapaciteta. Ona izlaz traze u procesu
satelitizacije svoje strukture, odnosno u izdvajanju proizvoda (i usluga) i stvaranju satelita
organizacionih celina, po sistemnu ugovora o proizvodnji, prodaji i placanju. Na taj nacin
odrzavaju proizvodnju, smanjuju troSkove i izbegavaju moguéi stecaj ili bankrotstvo
(Kozminski, 2008). Pojava malih preduzeca je potrebna jer dolazi i do jacanja konkurencije, te
samim tim do bogatije i raznovrsnije ponude i nizih cena. U manjim (i srednjim) preduzeé¢ima
menadzment pokazuje vecCu osetljivost na trziSne promene (i udare), strukturarna
prilagodavanja su brza, logisti¢ka i operativna snalazljivost visa. Implementacija strategijskih
odluka je jednostavnija, a raspon kontrole apsolutno kraci. Velika preduzeca imaju autoritet
veli¢ine i tradicije, a mala preduzeca autoritet licnosti i lidera (Kozminski, 2008). Kod velikih
preduzecéa postoji decentralizacija odgovornosti, a kod manjih preduzeca centralizacija. Otuda
kod malih preduzea menadzment ima gotovo neograni¢enu odgovornost, dok kod velikih
preduzeca to nije slucaj. Kod malih preduzeéa nema sinergijskih efekata, ali ni sinergijskih
gubitaka, koji mogu da nastanu u razli¢itim proizvodnim centrima (Kozminski, 2008).

Menadzment ima ulogu da u uslovima tranzicije sistema radi na jacanju motivacionih
faktora rada, naglaSavaju¢i znacaj profitabilnosti firme, odnosno preduzeca. Isticanjem
profitabilnosti u prvi plan, kao najznacajnijeg cilja preduzeca, i razlog njegovog rada i
postojanja, menadZment zapravo nastoji da stvori sistem rada i ponasanja koji je ekonomski
motivisan i racionalan u meri u kojoj je to moguée kada je u pitanju pojedinac kao ¢lan
kolektiva (Cerovi¢, 2003).

Moderan menadzment treba da ispunjava Cetiri bitna uslova (Kozminski, 2008):
= da je sposoban da koncipira strukturu ponaSanja svojih zaposlenih,
= da objasni razloge i posledice odredenog stanja,

= da poznaje simbolicke vrednosti 1 da ih koristi kao referentnu mo¢ u odnosu na
saradnike 1 druge ¢lanove organizacije

= da uspe$no razvija konkurenciju zaposlenih, na taj nacin §to ¢e vrSiti adekvatnu
promociju pojedinaca, stvaruju¢i moguc¢nost za napredovanje, za stvaranje karijere i
priznanja.

Tranzicioni menadZzment mora transformacijom procesa menadzmenta da obezbedi
prilagodavanje organizacije konstantnim promenama kao i opstanak organizacije ukoliko je
ona u krizi. Za ostvarivanje savremenog koncepta drustvenog razvoja i upravljanja potrebno je
1 odgovaraju¢e obrazovanje menadZera koje ¢e im omoguciti kompetenciju za zadatke koje
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treba da reSavaju. To obrazovanje je posebno potrebno menadzerima u zemljama koje su u
tranziciji, imaju¢i u vidu kompleksnost i viSeslojnost tranzicionog procesa i ¢injenicu da su

menadZzeri uglavnom obuceni kako da vode a ne kako da transformiSu poslovanje (Markovi¢,
2003).

2.1.3 Projekat i Zivotni ciklus projekta

U svakodnevnom privrednom i drustvenom zivotu termin projekat je u veoma S§irokoj
upotrebi. Bilo da se radi o osvajanju novog proizvoda, rekonstrukciji proizvodnog pogona,
izgradnji nove fabrike ili o odredenom istrazivackom poduhvatu, uvek se govori o planiranju i
realizaciji odredenog projekta. Zanc¢i da skoro svaka obimnija i slozenija aktivnost u okviru
jedne organizacije moze biti oznaCena i tretirana kao projekat, koji poseduje odredene
karakteristike i razli¢it nivo znacenja za organizaciju.

Projekat je jedinstveni poduhvat da se proizvede proizvod ili usluga, sa jasno
definisanim vremenskim i budzetskim okvirom, i sa zadatim kvalitetom. Projekti se razlikuju
od standardnih poslovnih poduhvata zato §to su (Westland, 2006):

= jedinstveni — pod projektom se ne smatraju procesi koji se ponavljaju. Svaki projekat
koji se poduzima je jedinstven i razli¢it od prethodnog, iako se operativne aktivnosti
koje se izvode mogu ponavljati sa prethodnih projekata. Svi projekti proizvode
jednistven izlaz, iako taj izlaz moze biti slican nekim prethodnim izlazima.

= imaju tacno definisan vremenski okvir - projekti imaju ta¢no definisan pocetak i kraj
u okviru kojih se mora ostvariti rezultat koji zadovoljava kriterijume korisnika.
Trajanje projekta moze biti i veoma krakto, a moze potrajati i nekoliko godina.

= imaju unapred odobren budzet - projektima se odobravaju odredena finansijska
sredstva, i u okviru njih se mora ostvariti rezultat koji zadovoljava kriterijume
korisnika.

= imaju organiene resurse - Na pocetku svakog projekta se dogovori koli¢ina 1 vrsta
resursa (ljudskih i materijalnih) kao i opreme koji se dodeljuju projektu.

= u njih je ukljucen rizik - projekti nose odredeni nivo nesigurnosti 1 kao takvi imaju i
odreden poslovni rizik.

= postizu pozitivhu promenu - Cilj projekta je, uglavnom, da unapredi organizaciju
putem postizanja poslovne promene.

Postoje mnoge definicije projekta, koje isticu u prvi plan neke od njegovih osobina.
Jedna od definicija je da su projekti poduhvati koji sadrze rizik (Lock, 2007). Druga, opSirnija
definicija kaze da je projekat privremeni napor preduzet da bi se proizveo jedinstveni
proizvod, usluga ili drugi rezultat. Privremeni karakter projekta podrazumeva odredeni
pocetak i kraj. Kraj je dostignut kada su ciljevi postignuti, ili kada je projekat prekinut, jer
njegovi ciljevi nisu ili ne mogu biti ispunjeni, ili kada potreba za projektom vise ne postoji.
Svaki projekat proizvodi jedinstveni proizvod, uslugu ili rezultat (PMBOK vodi¢, 2010).
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Tre¢a definicija pod projektom podrazumeva ma kakav poduhvat koji treba da se
zavrsi u odredenom vremenu, sa odredenim ciljem, u okviru zadatih resursa i sa odredenim
kriterijumima ocene valjanosti i realizacije (Dawidson, 2006). Takode, neki istraziva¢i pod
projektom podrazumevaju jednokratnu celovitost i medusobno logi¢an raspored povezanih
aktivnosti kojima je svrha zajedni¢ka, a trajanje organiCeno (Patanakul, 2011). Projekat
predstavlja poseban poduhvat koji se ne moze ponoviti. On obi¢no podrazumeva ostvarivanje
planiranih rezultata o ukviru odredenog vremenskog perioda i budzeta. Svaki projekat je
jedinstven i stoga se njegov ishod ne moze predvideti sa potpunom sigurnoséu (Jovanovic,
2009). Projekat je logicki i hronoloski ureden niz aktivnosti ¢ije sprovodenje dovodi do
ostvarenja prethodno definisanog cilja u predvidenom vremenskom roku, uz angazovanje
odredenih ljudskih, materijalnih i finansijskih resursa (Nicolini, 2002).

Projekat moze da kreira (PMBOK vodi¢, 2010):

= proizvod koji moze biti komponenta nekog drugog proizvoda, njegov poseban deo,
ili kompletan proizvod

o sposobnost da se pruzi usluga (npr. kreiranje neke poslovna funkcionalnost koja
pordzava proizvodnju ili distribuciju)

= rezultat ili dokument (npr. istrazivacki projekat koji proizvodi znanje, koje moze biti
iskoris¢eno da se utvrdi prisustvo novog trenda ili procesa $to ¢e doprineti drustvu).

Svaki projekat, od ideje do realizacije, prolazi kroz odredeni broj razli¢itih faza. Ovaj
vremenski period u kome se, kroz odredeni broj faza i veliki broj aktivnosti, projekat od
pocetka dovodi do kraja, naziva se zivotni ciklus projekta. Detaljno analiziranje i definisanje
zivotnog ciklusa projekta omogucava da se celokupan proces realizacije jednog projekta
rasClani na globalne i manje delove i da se proucavanjem pojedinih delova projekta kao i
projekta u celini, pronadu 1 odrede najbolje moguénosti za Sto efikasnije odvijanje Zivotnog
ciklusa projekta. On moze biti opisan na mnogo naina, a mnoge organizacije su
identifikovale Zivotne cikluse projekata koji su jednistveni za njihovu organizaciju ili vrstu
industrije (De Furia, 2009).

Uobicajeno je da se Zivotni ciklus projekta prikazuje kroz nekoliko globalnih faza, a to
su (Westland, 2006) (Slika 1):

o |nicijacija projekta

= Planiranje ili razvoj projekta

= Jzvodenje ili implementacija projekta
= Zatvaranje projekta.

Prva faza svakog projekta je faza inicijacije projekta. Tokom ove faze se identifikuju
poslovni problemi ili moguénosti i definiSu se razliCite opcije. Zatim se sprovodi studija
izvodljivosti da bi se utvrdilo koja opcija na najbolji moguéi nacin zadovoljava poslovni
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problem ili moguénost, i odreduje se konacno reSenje. Nakon §to se ono odobri, zvanicno se
odreduje obim, ciljevi i struktura novog projekta i imenuje se voda projekta.

Nakon sto je utvrden obim projekta, pristupa se detaljnom planiranju projekta. Ovo
ukljucuje kreiranje projektnog plana koji sadrzi aktivnosti i zadatke kao i rokove u kojima se
te aktivnosti i zadaci moraju izvrsiti, spisak resursa koji su potrebni (i ljudskih i materijalnih),
finansijski plan, plan postizanja Zeljenog nivoa kvaliteta, plan konrtole, identifikaciju rizika i
plan vodenja racuna o rizicima, kao i mnoge druge.

lzvodenje projekta

Nivo aktivnosti

Planiraviféf proje

\l Kontrola projekta : ] 7 k\
Inicijacija ' Zatvaranje

Vreme

Slikal.  Zivotni ciklus projekta

Faza izvodenja odnosno implementacije projekta ukljucuje implementaciju kreiranih
planova. Ona traje najduze i ukljuCuje izvrSenje i koordinaciju svih potrebnih aktivnosti i
resursa da bi se obezbedio planirani zavrSetak projekta. Dok je to u toku, izvodi se niz
menadzerskih procesa da bi se ova faza nadgledala i kontrolisala. Nakon §to je isporuceno sve
Sto je planirano i korisnik je zadovoljan isporucenim, pristupa se zatvaranju projekta.

Zatvaranje  projekta ukljuuje isporuku korisniku, zavrSavanje projektne
dokumentacije, prekidanje ugovora sa dobavljaima,... Takode, moze da wuklju¢i i
procenjivanje uspesnosti projekta i identifikaciju naucenih lekcija.
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2.1.4 Upravljanje projektima

Opsti menadzment pruza osnovne ideje, principe i metode, na kojima su izgradene i
baziraju se ostale menadzment discipline. Na taj nacin, opSti menadZment je pruzio osnovu i
za nastanak i razvoj projektnog menadzmenta, specijalizovane menadzment discipline, koja se
bavi upravljanjem razli¢itim poduhvatima i projektima. Projektni menadzment se razvio na
opStim principima menadzmenta, usvajajuéi najznacajnije podprocese menadzmenta —
planiranje i kontrolu - za upravljanje realizacijom razli¢itih projekata. Takode, projektni
menadzment koristi 1 odredene metode i tehnike koje su razvijene u mendzmentu i srodnim
disciplinama, kao S§to su — gantogrami, tehnike mreznog planiranja, metode operacionih
istrazivanja, ...

Upravljanje projektima predstavlja planiranje, organizovanje i kontrolisanje resursa
kompanije zarad postizanja relativno kratkoro¢nog cilja za koji se utvrdilo da se uklapa i
upotpunjuje specifiéne ciljeve i zadatke kompanije (Kerzner, 2009). Takode, upravljanje
projektima znaci primenu znanja, vestina, alata i tehnika na projektne aktivnosti da bi se
ispunili zahtevi projekta (PMBOK vodi¢, 2010).

Upravljanje projektima je disciplina stara verovatno koliko i sam svet. Ljudi izvode
projekte ve¢ milionima godina, od najranijih dana organizovane ljudske aktivnosti. Odlazak u
lov praistorijskog ¢oveka se moze posmatrati kao privremena aktivnost usmerena ka
ostvarivanju zajednickog cilja, u ovom slucaju nabavke mesa (Frame, 2003). Takode, postojali
su i veliki 1 kompleksni projekti koji su trajali desetinama godina. lzgradnja piramida,
Kineskog zida, Hadrijanovog zida ili rimskih vodovoda su sve bili ,,projekti* toga vremena.
Tarnov (Tarnow, 2002) tvrdi da su svi oni, uprkos regionalnim i kulturnim razlikama, delili
zajednicku praksu projektnog planiranja, implementacije 1 postignuéa. On smatra da je
izvodenje ovih projekata bilo pod vodstvom 1 rukovodstvom nekog glavnog gradevinskog
majstora, supervizora, odnosno nekog ko je nadgledao celokupan posao, i da je uspeh ovih
projekata direktan rezultat dobrog upravljanja projektima.

Upravljanje projektima, u smislu koji danas ima, pojavilo se nakon drugog svetskog
rata. Operaciona istraZivanja su istrazila ulogu nacina odlucivanja, §to je imalo za posledicu
optimizaciju ulozenog napora. Sistemska analiza je uspela da pojednostavi kompleksnost koju
su nosili novi sistemi (Frame, 2003). Upravljanje projektima se tradicionalno sprovodilo u
gradevini, arhitekturi i inZenjerskim profesijama, gde je bilo neophodno upravljati velikim i
kompleksnim projektima (Frame, 2003). Tada se znanje vezano za upravljanje projektima
fokusiralo na ,,osnovne* veStine, poput proracuna budzeta, rasporedivanja aktivnosti i
raspodele resursa, a to se izvodilo putem menadZzerskih alata kao $to su gantogrami, grafikoni
zauzetosti resursa, grafikoni rasporeda, ... Vecina alata i koncepata za upravljanje projektima
koji se danas koriste su nastali tada, kao odgovor na operativne probleme. Krajem osamdesetih
godina proslog veka, upravljanje projektima se razvilo u posebnu menadzment disciplinu
(Taylor, 2001). Moderno upravljanje projektima raSirilo se 1 na druge grane industrije,
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osnazilo i razvilo svoje mogucnosti razvojem novih alata i tehnika za upravljanje projektima,
kao i uspostavljanjem raznovrsnih treninga i obuka u toj oblasti (Hill, 2004).

Neki autori smatraju da se upravljanje projektima razvilo iz matematickih istrazivanja
baziranih na algoritmima i tehnikama planiranja 1 izdvojilo u posebnu menadzment disciplinu
jos krajem pedesetih i poCetkom Sezdesetih godina proslog veka, sa razvojem PERT tehnike
(eng. Project Evaluation and Review Technique — tehnika za evaluaciju i pregled projekata)
(Simpson, 2002). PERT tehnika i CPA metod (eng. Critical Path Method — metoda kriti¢nog
puta) su razvijeni za Polaris program americke vlade. Polaris program je bio toliko velik i
sveobuhvatan da je morao biti razvijen poseban kompjuterski program za pracenje njegovog
razvoja. Americka vazduhoplovna industrija, Ministarstvo odbrane Amerike 1 velke
gradevinske kompanije su uticale na razvoj projektnog menadzmenta tokom ovog perioda.
Fokus je bio na povecanju profitabilnosti, dok se, u isto vreme, razvijala i nova tehnologija
(Simpson, 2002; Thomas & Mullaly, 2007). Ove tehnika i metode su ukljuene i u mnoge
kompjuterske programe koji se koriste za upravljanje projektima i u dan$nje vreme (Leifer et
al., 2001; Toney, 2002).

Krajem pedesetih godina proslog veka, americka vazduhoplovna industrija i industrija
odbrane su se suocile sa prekora¢enjem troSkova za odredene projekte u iznosima i po 200-
300% vec¢im od planiranih (Frame, 2003; Kerzner, 2009). Kercner (Kerzner, 2009) smatra da
se to desilo zbog neispravne implementacije upravljanja projektima, a Cinjenica je da je
problem bio i u nemoguénosti da se predvidi razvoj tehnologije, jer su ti projekti trajali i po 10
ili 20 godina. Pocetkom Sezdesetih godina evidentan je slabiji razvoj i manjak prihvaéenosti
upravljanja projektima (Tarnow, 2002). Pretpostavlja se da je do ovog doslo zato $to tehnike 1
metode upravljanja projektima nisu bile u potpusnosti shvacene i prihvacene, a to je proizvelo
1 strah menadzera da ih koriste (Nicolini, 2002). Pa ipak, krajem Sezdesetih godina, menadzeri
pocinju da tragaju za novim tehnikama upravljanja i rukovodenja koje se mogu primeniti u
okruzenju koje se menja (Frame, 2003). Sve kompleksniji zadaci i sve brze promene u
okruZenju uti¢u na menadZere da se sve viSe okrenu primeni tehnika i metoda za upravljanje
projektima (Cooke-Davies, 2002; Tarnow, 2002; Kerzner, 2009). Od osamdesetih godina na
ovamo evidentan je brz razvoj upravljanja projektima (Kemp, 2004; Kerzner, 2009). Tokom
devedesetih, kompanije su zaista pocele da shvataju da je implementacija projektnog
menadzmenta kljucna, i da vise nije pitanje da li je primeniti ili ne, ve¢ koliko brzo ju je
moguce primeniti (Kemp, 2004).

Danas je upravljanje projektima oblast interesovanja mnogih pojedinaca i organizacija.
Projekti postoje svuda: u javnim i privatnim organizacijama, u profitnim i ne profitnim
organizacijama, velikim i malim kompanijama, i njihova prisutnost se sve vise Siri (Crawford
et al., 2003). Iako je interesovanje za upravljanje projektima doslo vise iz potrebe nego iz
zelje, ono raste tokom poslednjih godina. Projekti su ¢esto najbolji nacin da se uspe$no obave
zadaci koji se nisu mogli uspesno obaviti tradicionalnim metodama. Koris¢enje koncepata i
metoda upravljanja projektima postaje preovladujuce, kriticno vazno, 1 na njega se sve vise
kompanija oslanja da bi postigle uspeh (Kerzner, 2009). Smatra se da ¢e se razvoj i znacaj
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upravljanja projektima jo§ povecavati, posebno u multinacionalnim organizacijama (Wysocki
& Lewis, 2001; Greer, 2002; Kerzner, 2009).

Upravljanje projetima se moze posmatrati kao menadzerski alat. Alat kojim se
projektima moze bolje upravljati tako Sto ¢e se aktivnosti zavrSavati na vreme (ili cak 1 pre
vremena), u zadatim budzetskim ogranienjima i alat koji ¢e pomoc¢i projektnom timu da
zadovolji zahteve korisnika (PMBOK vodi¢, 2010). Sustina upravljanja projektima je u
promeni koju projekti donose u zadatom vremenskom roku, a ¢esto se tu radi i o ,,ulasku u
nepoznato*“ (Buttrick, 2000). U danasnje vreme organizacije prezivljavaju zahvaljujuci
koriSéenju prilike u spektru neizvesnosti, a projekti se i pokre¢u da bi se ovakve prilike
iskoristile (Wideman, 1992; McHenry, 2008).

Upravljanje projektima je univerzalna disciplina koja se moze primeniti u skoro svim
oblastima poslovanja i industrije. Veoma je efikasna i efektivna, i dokazala se kao dobar alat
za upravljanje koji je globalno dostupan i primenljiv na sve vrste industrije. Upravljanje
projektima je od klju¢ne vaznosti za rukovodioce u bilo kom tipu organizacije bilo gde u svetu
I razumevanje principa upravljanja projektima doprinosi boljem razumevanju kompetencija
koje projektni menadzer i ¢lanovi tima moraju da imaju, a time doprinosi i uspehu projekata
(Cooke-Davies, 2002)

Polje upravljanja projektima nastavlja da raste, i nema pokazatelja koji bi ukazivali da
se smanjuje ili postaje manje kompleksno. Kako broj stru¢njaka koji postaju novi projekt
menadZeri nastavlja da raste, a mnogi od njih su bez ikakvog iskustva u upravljanju ili u
primeni alata i tehnika projektnog menadzmenta, povecan je potencijal za velike uspehe ali, na
zalost, 1 za velike 1 skupe pogreske. Kao rezultat toga, sve je veca potreba za izuCavanjem
kompencija i veStina koje treba da odlikuju uspeSnog projektnoig menadzera i uspesno
upravljanje projektima (Lientz & Rea, 2002).

2.1.5 UspeSnost projekata

Interesovanje za upravljanje projektima je znatno poraslo u poslednjih nekoliko
godina, jer i akademski istrazivai i prakticari pokazuju povecan interes za tu oblast.
Upravljanje projektima nije samo prolazna novina, ve¢ organizacijama nudi nain kako da
budu efikasne, efektivne i1 konkurentne u promenljivom, sloZzenom 1 nepredvidljivom
okruzenju. Razli¢iti ljudi (odnosno razliCite interesne grupe) razliito shvataju uspeSnost
projekata. Sa naucno-istraZivacke tacke glediSta, uspeh projekata nedvosmisleno ostaje
centralna tema za razmatranje, iako se i do sada mnogo pisalo o njemu (Cooke-Davies, 2002).

Viseznacnost koja okruzuje ovaj pojam predstavlja problem za istrazivace (Fang et al,
2011). Ova viseznacnost proizilazi iz ¢injenica da pojam uspeha projekta zavisi od percepcije i
perspektive posmatrac¢a. Ovo je navelo Bejkera i saradnike (Baker et al., 2008) da zakljuce da
ne postoji nesto Sto bi se moglo nazvati ,,apsolutnim uspehom u upravljanju projektima, vec
da jedino postoji ,,dozivljeni uspeh projekta®. Oni su takode istakli da se nacin shvatanja
uspeha projekta menja tokom vremena. U bilo kom projektu sve zainteresovane strane nemaju
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istu percepciju o tome $ta je uspeh projekta (Ojiako et al., 2008). Uspeh i neuspeh projekta
nisu nisu nuzno suprotni i kontradiktorni pojmovi (Fincham, 2002), niti je pitanje uspeha
projekta ,,crno-belo (Obiajunwa, 2012). Koncept uspeha projekta se tesko moze definisati.
Jos uvek ne postoji definicija ,,uspeha projekta™ i ,,neuspeha projekta sa kojom bi svi bili
zadovoljni. Jedino §to je sigurno je da je pitanje uspeha projekta viSeznacan, inkluzivan i
multidisciplinarni pojam ¢ija bi definicija mogla da bude data isklju¢ivo u odredenom
kontekstu (Lavagnon, 2009).

Mnogi autori smatraju da su efikasnost i efektivnost sinonimi, i ta konfuzija je Cesto
prisutna u literaturi vezanoj za upravljanje projektima (Belout & Gauvreau, 2004). Kako je to
definisao Piter Draker, efikasnost je ,raditi stvari na dobar (pravi) nacin” a efektivnost je
»raditi dobre (prave) stvari”. Draker smatra da je efektivnost vaznije od efikasnosti. Po tome,
uspeh projekta odgovara i efikasnosti i efektivnosti projekta (Belout & Gauvreau, 2004).

Dugo vremena su projekti smatrani uspeSnim ukoliko su zadovoljavali kriterijume
vremenskog 1 finansijskog ogranicenja 1 poStovali zadate standarde kvaliteta. Ovaj ,,vreme-
cena-kvalitet trougao” ili ,,gvozdeni trougao” ili ,,zlatni trougao” bio je dovoljan da definise
uspeh projekta (Tukel & Rom, 2001; Westerveld, 2003; Miuller & Turner, 2007). Pa ipak,
pojavili su se projekti koji su zadovoljavali ove kriterijume a opet nisu bili uspesni, ili koji
nisu zadovoljavali ove kriterijume, a ipak su smatrani uspe$nim (Shenhar et al., 2005).

Klasi¢na reSenja problema kako meriti uspeh projekta predlazu jednostavnu formulu
koja je nedvosmislena i moze se lako primeniti, a to je ,,trougao vrlina: vreme, cena i kvalitet”
(Dvir et al., 2003). Doduse, neki autori smatraju da je i kvalitet viSeznacan pojam koji razli¢ite
zainteresovane strane mogu da interpretiraju na razli¢ite nacine (Agarwal & Rathod , 2006;
Jessen, 2011). Kod nekih autora trougao prerasta u cetvorougao, dodavanjem ,,zadovoljavanja
zahteva klijenata” (Nogeste & Walker, 2005; Ojiako et al., 2008; Howsawi et al., 2011;
Obiajunwa, 2012) a kod nekih i u Sestougao, dodavanjem realizacije strateSkih ciljeva i
zadovoljavanje zahteva svih zainteresovanih strana (Tukel & Rom, 2001; Muller & Turner,
2007).

Nakon toga istrazivanje uspeha projekata se fokusira ili na istrazivanje dimenzije
uspesnosti projekata ili na kriti€ne faktore uspes$nosti projekata (eng. Critical Success Factors -
CSF) (Lavagnon, 2009). Dimenzije uspesSnosti projekata se odnose na skup nacela ili
standarada koji se koriste da procene uspeh ili neuspeh projekta, dok se kriticni faktori
projekta odnose na konkretne uslove, dogadaje i1 okolnosti koje doprinose rezultatu projekta.

Slevin 1 Pinto (Slevin & Pinto, 1986) su prvi predlozili listu kriticnih faktora za uspeh
projekata koja je sadrzala deset tacaka: misiju projekta, podrsku top-menadzmenta, planiranje
projekta, konsultacije sa klijentom, ljude, tehnicke zadatke, prihvatanje klijenta, nadgledanje 1
pracenje povratnih informacija, reSavanje problema i komunikaciju na projektu. Razli¢iti
autori su predlagali razlicite liste kriti¢nih faktora (Cserhati & Szabd, 2013; Thi & Swierczek,
2012), a izvedene su i neke studije vezane za medusobni uticaj faktora sa tih lista (Jugdev &
Mdiller, 2005).
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Istrazivanja dimenzija uspesnosti projekta i kriticnih faktora projekta su pokazala da je
nemoguce razviti iscrpnu listu koja ¢e zadovoljiti potrebe svih projekata. Ovo direktno
proizlazi iz Cinjenice da se dimenzije uspeha kriti¢ni faktori uspeha mogu razlikovati od
jednog projekta do drugog zbog varijabli kao $to su obim projekta, jedinstvenost i slozenost
(Agarwal & Rathod, 2006; Jessen, 2011). Pa ipak, ideja o univerzalnom skupu dimenzija
uspesnosti projekta sa jedne strane, i opSteg grupisanja kriti¢nih faktora sa druge strane
nastavljaju da zaokupljaju paznju struéne javnosti (Westerveld, 2003; Ojiako et al., 2008).

Lavagnon (2009) u svom radu sumira promene shvatanja uspeha projekta kroz vreme.
U prvom periodu (1960 - 1980) primetna je vladavinu ,,gvozdenog trougla“ kao merila
uspesnosti projekata. Tokom tog perioda, literatura je teorijska i obezbeduje liste potencijalnih
kriti¢nih faktora uspeha. Drugim periodom (1980 - 2000) dominira spisak od deset kriti¢nih
faktora uspeha koji su formirali Pinto i Slavin (Slevin & Pinto, 1986). lako je ,,gvozdeni
trougao® i dalje veoma vazan, pojavljuju se i neki drugi kriterijumi uspeha (Tukel & Rom,
2001; Mdller & Turner, 2007). U tre¢em periodu (2000 - ...) definicija uspeha projekta postaje
zavisna od konteksta (Jugdev & Muller, 2005; Shenhar et al., 2005) a odreden broj autora se
bavi pricama o uspehu i1 neuspehu projekata (Fincham, 2002), dok je ,,gvozdeni trougao 1
dalje prisutan.

Iz analize se moze primetiti da ,,gvozdeni trougao* jedini ostaje kao konstanta, ni jedna
druga ideja nema toliku podrsku i sveprisutnost. Jedino oko cega se istrazivaci slazu kada je u
pitanju uspeh projekta je da je on inkluzivan, dvosmislen i viSeznacan pojam, oko kojeg nije
postignut konsenzus ni kad je u pitanju njegovo merenje ni kad je u pitanju njegova definicija.
Nase shvatanje o uspehu projekta se menja tokom vremena, pa je moguce i da ¢e se pojaviti
neke nove liste, koje ¢e mozda biti sveobuhvatnije 1 sveprimenljivije (Jugdev & Miiller, 2005).
Za sada, dominantna je ,,objektivisticka linija“ koja uspeh projekta meri preko tradicionalnih
merila — vreme, cena i kvalitet (Lavagnon, 2009).

Istrazivanje sprovedeno 2002. godine (White & Fortune, 2002) pokazalo je da su tri
najvise rangirana kriterijuma po kojima se meri uspeh projekta upravo ,,gvozdeni trougao*
kvaliteta (zadovoljiti zahteve klijenata 970 bodova), vremena (zavr$iti na vreme i po rasporedu
850 bodova) i budzeta (ostati u okvirima budzeta 766 bodova). Bitno je napomenuti i da, po
ovom istrazivanju, slede¢i rangirani kriterijum, nakon ova tri, ima svega 188 bodova.
Sprovedena je i studija (de Bakker et al., 2010) koja je utvrdila da je u oko dve treé¢ine radova
koje je uzela u obzir uspeh projekta definisan i meren putem zadovoljavanja ova tri
Kriterijuma.

2.1.6 Upravljanje projektima kao pokreta¢ promena

U interno i eksterno nestabinoj strukturi stalne su samo promene. Prilagodavanje
promenama i uvodenje promena, za preduzece predstavlja jedini na¢in da opstane i prosperira.
Krajnji cilj svake promene je da poboljSa organizaciju tako $to ¢e promeniti na¢in na koji se
nesto do tada radilo. Promene Cesto zavise od ekonomskih ali i ne-ekonomskih faktora, geo-
politi¢kih faktora, kao i od promena na globalnom trzistu (Moraca et al., 2010).
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Brojni su nacini i pristupi na koji se neSto moze promeniti. Potreba za promenom
obi¢no nastaje kao odgovor na neke specficne probleme koje organizacija ima, ili kao reakcija
na neke eksterne stimulanse. Potreba da se bude ,kompetentniji®, ,blizi klijentima® ili
,cfikasniji“ se mora transformisati u nac¢in na koji ¢e se izmeniti procesi, sistem ili celokupna
organizacija da bi se to postiglo, a najbolji nacin da se to postigne je preko projekata.

Menadzment pomocu projekata obezbeduje selekciju projekata, alokaciju resursa i
implementaciju projekata koji su u skladu sa strategijom preduzeca. Cilj je da preduzece
upravlja promenama a ne da se bavi posledicama.

U socijalistickom modelu ekonomske aktivnosti preovladuje model ponasanja koji se
bazira na kontinualnoj eksploataciji uspostavljenih veza sa okruzenjem. Vecina aktivnosti koje
se sprovode je repetitivnog karaktera, glavni principi menadzmenta se svode na podelu rada
(specijalizacija), dok su disciplina i kontrola zasnovane na hijerarhiji. Projekti su retki i
finansiraju se uglavnom iz internih izvora (uvodenje informacionog sistema). Promene u
okruZenju inicirale su i promenu ovog modela ekonomske aktivnosti. Nerepetitivne aktivnosti
zahtevaju upotrebu projekata (interni projekti) pri cemu se pod projektom podrazumeva skup
aktivnosti sa definisanim ciljem koji se tretiraju odvojeno od postojecih aktivnosti preduzeca.
Ekspanzija projekata razliCitih vrsta dovodi do stvaranja mreze projekata, koja postaje
menadzerski izazov. Svaki projekat je ekonomski poduhvat, izvodacki izazov i1 socijalni
fenomen. Prelazak sa funkcija i procesa na projekte se ne meri ciframa ve¢ stepenom
transformacije hijerarhijske strukture u fleksibilnu mrezu i brzinom promene formalizovane 1
centralizovane u projektnu kulturu (Tanas & Audretsch, 2011). Promene u okruzenju
uzrokovale su trendove razvoja koji su doveli do transformacije ka projektno orijentisanom
preduzecu.

Projekti 1 upravljanje projektima sluze kao primarna sposobnost organizacije da
reaguju na promenu i time odrzava konkurentsku prednost (Turner, 2006). Projekti se mogu
posmatrati kao gradivni blokovi u dizajniranju i izvrSavanju buducih strategija organizacije
(Véanttinen & Pyhéltd, 2009). Konvencionalni napori ka efektivnosti u vodenju pojedinih
projekata, medutim, nisu dovoljni u danasnjim organizacijama. Neophodno je da se
upravljacki fokus pomeri ka simultanom upravljanju celom kolekcijom projekata (kao jednog
velikog entiteta) i ka efektivnom povezivanju tog skupa projekata sa krajnjim ciljevima
poslovanja (Artto & Dietrich, 2004; Dietrich & Lehtonen, 2005).

Rezultati istraZivanja pokazuju da organizacije koje su najuspeSnije u upravljanju
svojim strateSkim ciljevima imaju tendenciju da strateSke ciljeve povezuju sa projektima
(Dietrich & Lehtonen, 2005). Takode, rezultati istrazivanja pokazuju da bi upravljanje
projektima trebalo biti deo strateSkog procesa upravljanja u organizaciji da bi se strategije te
organizacije mogle uspesnije implementirati (Dietrich & Lehtonen, 2005).

Uloga projekata je evoluirala od obi¢nog uredaja za isporuku rezultata do vaznog
sredstva za ostvarenje strateskih ciljeva. Mnogi autori naglaSavaju vaznost povezivanja
projekata 1 upravljanja projektima sa strategijom preduzeca i predlozeni su razli¢iti modeli koji
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opisuju kako se projekti mogu integrisati u organizacionu upravljacku strategiju (Cooper et al.,
2001; Killen et al., 2007; Liu, 2009; Martinsuo, 2013; Too & Weaver, 2013).

Istrazivanja takode pokazuju da wupravljanje projektima igra vaznu ulogu u
uspostavljanju 1 kontinuiranom povecanju nivoa kvaliteta u gradevinskim projektima u
Nigeriji i zemljama u razvoju uopsSte (Nwachukwu & Nzotta, 2010). Razvoj projektnog
menadzmenta i njegova primena u zemljama u tranziciji, zahteva sa jedne strane re-evaluaciju
globalnih iskustva i postignuéa vezanih za upravljanje projektima, a sa druge strane studiju
dinamnike promena koje su se deSavale u projektnom okruzenju i njihovom uticaju na
upravljanje projektima (\Voropajev, 1998, a; Voropajev, 1998, b; Brauers & Zavadskas, 2010).
Analiza promena u upravljanju projektima koje su se desile tokom ruskog tranzicionog
perioda otkriva da (Voropajev, 1998, a):

o U periodu pre tranzicije upravljanje projektim a nije bilo realizovano u svom punom
obimu (meri)

o U tranzicionom periodu, kad je nivo promena u projektnom okruzenju veliki, veliki su
i rizici u upravljanju projektima

= kako se iz tranzicione ekonomije napreduje ka trziSnoj nivo primene upravljanja
projektima se povecava

= funkcije/procesi projektnog menadzmenta najosetljivije na promene u okruzenju su:
proces nabavke, procena rizika, ugovaranje, obim, komunikacija i razmena
informacija a najmanje osetljive su: vreme, cena i ljudski resursi.

= upravljanje projektima je potrebno svim vrstama ekonomija, ali sa prelaskom iz
centralizovane na trziSnu ekonomiju neophodnost primene upravljanja projektima,
metodologija, alata i principa projektnog menadzmenta se znacajno povecava

= razlika u upravljanju projektima u razli¢itim drustvenim i ekonomskim okruzenjima
nije aksiomatska, 1 ne uti¢e na same osnove upravljanje projektima. Razlika se odnosi
na razli¢ite vrste projekata koji se izvode, kao i na metode koje se primenjuju.

Uloga projektnog menadZzera nije samo da projekat odrzava ,,na pravom putu®, ve¢ i da
ga inovira 1 prilagodava promenama koje nastaju u okruZenju. Ponekad je potrebno 1
redefinisati obim i raspored aktivnosti da bi se izvodenje projekta prilagodilo novonastalim
promenama, da bi se izbegle nepredvidenje pretnje ili iskoristile novonastale Sanse (Gray &
Larson, 2008). Efikasno upravljanje projektima doprinosi celokupnom uspehu organizacije
(Kanter & Walsh, 2004; Kappelman et al., 2006).

2.2 ORGANIZACIONA KULTURA

U poglavlju koje se bavi organizacionom kulturom, dat je pregled definicija kulture i
organizacione kulture, kao i njihov odnos. Razmotrena je snaga organizacione kulture, a
predstavljene su i osnovne klasifikacije. Posebna paznja je posvecena istraZivanju nafina na
koji organizacione kultura moze da uti¢e na performanse preduzeca, a naglaSen je 1 znacaj 1
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osobine projektne organizacione kulture. Takode, razmotrena je i veza izmedu organizacione
kulture i organizacione strukture u preduzecu.

2.2.1 Odnos kulture i organizacione kulture

Termin kultura je latinskog porekla (lat. cultus — gajenje, negovanje, obrada polja) i
govori o iskonskoj ¢ovekovoj vezanosti za prirodu, za obradu polja. I danas se joS uvek u
jeziku sreée tremin ,,poljoprivredna kultura®. Termin kultura je medu prvima upotrebio rimski
filozof Ciceron, ali se vremenom izraz poceo sve vise koristiti 1 za oznacavanje ,,kulture duha*
u smislu obrazovanja, obrade duha. To vodi do zakljuc¢ka da je kultura sve ono S$to je Covek
stvorio svojim radom, a u svrhu odrzanja, pobolj$anja i napredka ljudske vrste.

Kulturu obi¢no odreduju kao sistem obrazaca uverenja, vrednosti i normi kojih se ljudi
pridrzavaju prilikom njihovog razmisljanja, osecanja i delovanja. Brojni su teorijski i prakti¢ni
argumenti i diskusije o pojmu, poimanju kulture i njenom nastanku. U skoro svim
odredenjima kulture ona se nastoji definisati preko njenog nastanka. Pa se tako Cesto u
definicijama kulture nalazi da ona nastaje u toku vremena kao specificni model misljenja neke
grupe ljudi 1 da omogucava orijentaciju i informacije znacajne za njihovo ponasanje. Takode
se kaze da kultura podrazumeva naucene obrasce ponaSanja, mi$ljenja, osecanja i delovanja
neke grupe, zajednice ili drustva kao i njihove izraze u materijalnim objektima koji doprinose

unutrasnjoj stabilnosti i stvaranju karakteristi¢nih obelezja odredene grupe ljudi (Raduan,
2008).

O kulturi, kao i o mnogim drugim drustvenim pojavama i tvorevinama, ne postoji
opSte prihvacena definicija ni teorija. Postoje samo globalna odredenja kulture, grupisana u
nekoliko grupa, a to su:

1. kulturalisti¢ke - koje kulturu tumace kao zatvoren sistem, tj. Smatraju da je kultura
odlika coveka, ali da postoji van drustva,

2. normativisticke - koje kulturu odreduju kao skup pravila,

3. naturalisticke - koje kulturu izvode iz ljudske prirode, odnosno kulturne pojave se
svode na organsku, biolosku ili psiholosku ravan ljudske li¢nosti,

4. pozitivisticke - koje polaze od trenutnih stanja i1 Cinjenica, isklju¢ivo posmatraju
stvari onako kako jesu,

5. metafizicke - gde se kultura shvata kao entitet (sustina) za sebe, potpuno se odvajaju
duhovna i materijalna kultura, sveto i profano.

Razli¢ite definicije kulture reflektuju razlicite teorije za razumevanje ili kriterijjume za
evaluaciju ljudske aktivnosti koje onda podvodimo pod pojam kultura. Jedno od najstarijih
odredenja kulture dao je Edvard Tejlor (eng. Edward Tylor) kada je napisao da je kultura ili
civilizacija, uzimajuci je u njenom Sirem etnografskom smislu, jedna kompleksna celina koja
ukljucuje znanja, verovanja, umetnost, moral, zakone, obi¢aje i1 sve druge sposobnosti i navike
koje covek poseduje kao ¢lan drustva (Tylor, 1974). Vajt kaze da je ,kultura organizacija
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pojava — akata (modela, ponasanja), predmeta (oruda), ideja (verovanja, saznanja) i osecanja
(stavova, vrednosti) — koja zavisi od upotrebe simbola. Kultura je nastala kada je nastao ¢ovek
koji moze da govori i upotrebljava simbole* (White, 1949). U knjizi ,,Kultura: kriti¢ki pregled
koncepata i definicija“ data je lista koja sadrzi vise od dve stotine razliitih definicija kulture,
razvrstanih u Sest grupa (Kroeber & Kluckhohn, 1952). U toj knjizi su, takode, identifikovani i
sastavni delovi kulture koje glase da se kultura stvara i u¢i, da sadrzi sastavne elemente i
izvodi se iz ljudske proslosti, da je kultura je varijabilan i dinami¢an proces i da pokazuje
pravilnosti koje se mogu nauc¢no istrazivati za prilagodavanje pojedinca okruzenju, kao i da
predstavlja nacin reSavanja problema i potencijalno sredstvo izraZzavanja Kreativnosti.

Jedna od najslikovitijih odredenja kulture je ona koja kaze da je kultura ,,mentalni
softver” po kome ljudi funkcioni$u u svakodnevnom zivotu. Da bi definisao kulturu, Hofstede
pravi analogiju izmedu kulture i mentalnog programiranja (Hofstede, 2005).

Takode, neki autori smatraju da svaka kultura predstavlja organizovanu celinu
sastavljenu od slede¢ih elemenata (Petrovié, 1991):
= pogleda na svet — koji sadrzi odgovore na krajnja pitanja koja postavlja Covek: o
svetu, zivptu, polozaju Coveka

= vrednosnih sistema i orijantacije (intelektualnih, moralnih, estetskih, religijskih)

= institucija — unutar kojih se odvijaju kulturni procesi (Skole, univerziteti, muzeji,
pozorista, verske organizacije)

= jezika — kao oblika meduljudske komunikacije
= materijalne oblasti (primenjena nauka, tehnologija, oruda, proizvodnja dobara)

Cesto, razmisljanje o kulturi vodi razmisljanju o odnosu, interakciji izmedu kultura.
Mnogi autori tvrde da bez postojanja viSe od jedne kulture ne bi bilo govora ni o toj jednoj, tj.
o kulturi uopste. Razlike koje opazamo medu ljudima po tome kako razmisljaju, osecaju 1
kako se ponaSaju su ono zbog ¢ega smo svesni postojanja kulture. Zbog toga je kulturu
nemoguce razumeti kao koncept u jednini, naprotiv, uvek je re¢ o - kulturama (Aronson &
Lechler, 2009).

Kulture se mogu razlikovati po zajedni¢kom znacenju koje o€ekuju i pripisuju svom
okruzenju. Kultura nije ,stvar“ koja fizicki postoji sama po sebi. Nju stvaraju ljudi
interakcijom, odredujuéi pritom i dalje interakcije. Kulturu je stvorio ¢ovek, drugi ljudi je
potvrduju, konvencionalizuju 1 prenose je mladima ili pridoslicama kako bi je 1 oni naucili.
Kultura pruza ljudima smislen kontekst na osnovu kojeg ¢e se oni susretati sa spoljasnjim
svetom i razmisljati sami o sebi (Belassi & Kondra, 2007).

Jedan od najpoznatijih modela kulture je onaj u kojem se ona prikazuje kao ledeni breg
(Hall, 1976) (Slika 2). Sustina ovog modela leZi u elementima koji ¢ine kulturu 1 u €injenici da
su neki od ovih elemenata veoma vidljivi (eksplicitni), dok se drugi tesko (raz)otkrivaju
(implicitni). Ideja koja stoji u osnovi ovog modela je da kulturu mozemo zamisliti kao ledeni
breg: samo njegov mali deo moze se videti iznad povrSine vode. Ovaj vrh ledenog brega
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oslanja se na mnogo veci deo ispod povrsine vode koji je, zbog toga, nevidljiv. Ipak, ovaj

nevidljivi deo ledenog brega je njegova mo¢na osnova.

Vidljivo

onasanja i navike

Karakteristike |

vidljive golim
Privreda

Stavovi

Nevidljivo

Kako se osnovne vrednosti oslikz
u odredenim situacijama

Religija svakodnevnom Zzivot Famililg

dobrim
pozelinim = nepozeljnir

prihvatljivim  neprihvatljivim

Slika2.  Model kulture kao ledeni breg

U kulturama takode postoje vidljivi delovi: arhitektura, umetnost, kulinarstvo, muzika,
jezik; na individualnom planu su to razli¢iti vidovi ponaSanja, gestovi, stilovi, navike 1 obicaji.
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Ali moéne temelje kulture je teze opaziti: istoriju grupe ljudi koji su zaceli kulturu, njihove
norme, vrednosti, osnovna shvatnja prostora, prirode, vremena; na individualnom planu su to
stavovi, individualne vrednosti, aspiracije, vesStine i sposobnosti, potrebe i motivi, itd. Upravo
model ledenog brega podrazumeva da su vidljivi delovi kulture samo izraz njenih nevidljivih
delova. Pored toga, on ukazuje na to koliko je u nekim trenucima teSko razumeti ljude
razlicitog kulturoloskog porekla - zato S§to mozemo primetiti vidljive delove ,,njihovog
ledenog brega”, ali ne mozemo odmah videti na ¢emu su oni utemeljeni. Ovaj model se
uglavnom Koristi kao prvi korak ka produbljenom razumevanju kulture, kao prva vizualizacija
razloga zbog kojih nam je ponekad tesko da razumemo i ,,vidimo” kulturu (Przulj, 2000).

Organizaciona kultura je Siroko koriS¢en termin, ali jo§ uvek ne postoji njena
jednoznac¢na definicija. Neke definicije su viSe prihvaéene i ¢eSée citirane, medutim, ni za
jednu definiciju se ne moze re¢i da je opste prihvacena. Termin ,,organizaciona kultura” ili
,korporativna kultura” je nastao je u Americi i veoma brzo se proSirio na ostatak poslovnog
sveta. Napisano je mnogo ¢lanaka i knjiga o kulturi u organizacijama.

U oblasti menadZzmenta a posebno organizacionog ponasanja ima dosta koncepata koji
su ,,pozajmljeni iz drugih nauka a posebno iz humanistickih: sociologije, psihologije,
politickih nauka, antropologije. Tako su u menadzmentu svoju primenu naSle teorije
motivacije iz psihologije, teorije grupne dinamike iz sociologije, koncept mo¢i iz politickih
nauka, koncept kulture iz antropologije (Slika 3). Motiv za preuzimanje koncepata je uvek bilo
uverenje da oni mogu da objasne i pomognu unapredenje performansi organizacija Sto u
poslovnom svetu uglavnom znaci povecanje profita. Tako je bilo i sa organizacionom
kulturom, konceptom koji je preuzet iz antropologije (Johnson et al., 2011; Jani¢ijevié, 2012)

ﬁt. Psihologija Organizaciona kultura
b
3 , 4 -
MenadZzment Antropologija
Sociologija

Slika 3. Organizaciona kultura
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Uspeh japanskih organizacije 60-tih i 70-tih godina proslog veka, tacnije njihov bum
na svetskom trziStu skrenuo je paznju na fenomen organizacione kulture. U nastojanju
teoreti¢ara i prakticara da otkriju i prouce kljucne faktore koji su doveli do tog uspeha (da bi
se oni mogli primeniti i u drugim organizacijama sa sli¢nim efektima) izdvojila su se dva
zajednicka imenitelja mnogih uspesnih japanskih kompanija, a to su novo shvatanje kvaliteta i
spacifican odnos rukovodilaca i1 zaposlenih prema svom poslu i kompaniji iz kojeg je
proisticalo njihovo veliko zalaganje (Miyagawa & Yoshida, 2010).

Proucavanja poslovne prakse uspesnih organizacija u SAD 1 Evropi koja su usledila,
takode su pokazala da u njima vlada set pozeljnih vrednosti koje podsti¢u spremnost na akciju,
samostalnost, otvorenu komunikaciju, manji broj formalnih barijera i sl. Sve brojnija iskustva
multinacionalnih kompanija, akvizicije 1 merdZeri, ucestali usled savremenog trenda
globalizacije kao 1 iskustva kompanija iz Zapadne Evrope koje zapoSljavaju veéi broj
imigranata takode su doprinela afirmaciji proucavanja organizacione kulture (Przulj, 2000).

Organizaciona kultura je najmocnije sredstvo za razumevanje ponasanja ljudi u
organizacijama. U meri u kojoj organizaciona kultura u nekoj organizaciji postoji i u kojoj je
jaka, ¢lanovi te organizacije ¢e na isti ili slican na¢in razumevati ono $to ih okruzuje kako van
same organizacije tako i unutar nje, ali ¢e i na isti ili sli¢an nacin postupati u odnosu na to §to
ith okruzuje. Sveobuhvatnost uticaja organizacione kulture na ponasanje ljudi u organizacijama
dolazi otuda Sto je svaki pojedinacni postupak, reakcija ili odluka svakog ¢lana organizacije
uslovljena zna¢enjem koji ljudima u organizaciji namece organizaciona kultura.

Organizaciona kultura je vid iskustva koje je nagomilano u organizacijama i koje
pomaze njenim ¢lanovima da se lakSe snalaze u kompleksnom i neizvesnom svetu koji ih
okruzuje. Umesto da promislja svaku situaciju u kojoj se nade tokom dana u svojoj
organizaciji, da bi na osnovu tog promisljanja preduzeo akciju ili doneo odluku, ¢lan
organizacije poseze za iskustvom i znanjem koje mu nudi organizaciona kultura iz koga on
brzo 1 jednostavno dobija ne samo znacenje situacije nego i uputstva za svoje ponasanje.

Razumevanje pojma organizacione kulture podrazumeva da se uoce neke njene bitne i
odredujuce karakteristike. Pre svega, organizaciona kultura se stice (nema genetsko, odnosno
bioloSko poreklo) i ona je socijalni fenomen buduc¢i da nastaje kroz socijalne interakcije 1
ispoljava se samo na nivou neke socijalne grupe. Zatim, Stvaranje organizacione kulture traZi
dosta vremena buduci da ona nastaje kroz nagomilavanje iskustva ljudi u organizacijama, a to
utice na Cinjenicu da se organizaciona kultura tesko i sporo menja, ¢emu doprinosi i ¢injenica
da je deo njenog sadrzaja podsvesnog karaktera. Organizaciona kultura daje jedinstvenost
organizaciji jer nastaje kao splet jedinstvenih iskustava ¢lanova organizacije usled kojih se
organizacija razlikuje od svake druge u njenom okruzenju, a ona takode obezbeduje i osecaj
izvesnosti, reda 1 sigurnosti ¢lanovima organizacije budu¢i da svojim znacenjima daje smisao
pojava i stvari u organizaciji i oko nje (Johnson et al., 2011; Jani¢ijevi¢, 2012). Organizaciona
kultura se ne moZe precizno definisati, jer je ona neSto Sto se opaza, oseca i naslucuje.
Nekoliko shvatanja organizacione kulture su da je ona dominantan obrazac i da predstavlja
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zajednicka verovanja i vrednosti zaposlenih. Takode, organizaciona kultura se moze smatrati
za kolektivni um preduzeca ili program (softver) ljudskog uma, jer nju predstavljaju
zajednicke ideje 1 osecanja zaposlenih. Koherentna organizaciona kultura znaci da zaposleni
imaju zajednicki nacingledanja na stvari, principe koji odreduju njihovo ponasanje i definiSe
prihvatljive 1 neprihvatljive socijalne norme i ona predstavlja svojevrsni socijalni lepak
organizacije (Obradovic et al., 2003).

Definicije organizacione kulture obuhvataju uglavnom sledece elemente:
= sadrzaj (vrednosti, norme, temeljna ubedenja, simboli)

= karakter (socijalni karakter: kultura je obeleZje grupe, rezultat zajedni¢kog iskustva,
interakcije ¢lanova grupe)

= nacin nastanka (proces: kultura nastaje tokom vremena zajedni¢kog iskustva grupe,
interakcija)

o uticaj na ponaSanje ¢lanova organizacije (programirano ponasanje, implicitna svest)

Vecina definicija isti¢e kognitivnu dimenziju tj. vrednosti i norme kao osnovu kulture,
pa tako Hofstede smatra da je ,kultura je kolektivno mentalno programiranje ljudi u nekoj
drustvenoj sredini“ (Hofstede, 2005) dok Levin i Gotlib veruju da je kultura ,,model
zajednickih vrednosti i verovanja koji daju zaposlenim institucionalna znacenja kao pravila
ponasanja“ (Levin & Gottlieb, 2009).

Za objasnjenje pojma organizaciona kultura vecina autora koristi definiciju Edgara
Sajna (eng. Edgar Schein) koji kaZe da je organizaciona kultura model zajednickih temeljnih
premisa, koje je grupa naucila u savladavanju svojih problema eksternog prilagodavanja i
interne integracije 1 koje su se potvrdile, te kao takve postale obavezujuce i zato se prenose
novim c¢lanovima kao racionalno 1 emocionalno korektan pristup u ophodenju sa ovim
problemima (Schein, 2004). Ova definicija ukazuje primarno na to da su u temeljima
organizacione kulture ugradene zajedniCki prihvadene osnovne premise. One povezuju
¢lanove neke organizacije i odreduju nacin njihovog ponaSanja. Drugi bitan element ove
definicije je socijalizacija kao proces ucenja koji ima svoju vremensku dimenziju. Taj proces
teCe kroz savladavanje problema eksternog prilagodavanja organizacije kao grupe, kao i njene
interne integracije.

U literaturi postoji odredeno neslaganje, ne samo kad je re¢ o definiciji organizacione
kulture, ve¢ 1 kada je re¢ o njenom sadrzaju. Razli¢iti autori su potencirali znacaj razli€itih
elemenata kulturnog sadrZaja. NajcesSc¢a i najlogi¢nija podela sadrZaja organizacione kulture je
na kognitivne 1 simbolicke komponente. Tako je jedna velika grupa autora, koja je istrazivala
kulturu iz paradigme strukturalnog funkcionalizma, potencirala znacaj kognitivnih struktura,
kao elemenata organizacione kulture, dok su zna¢aj simbola umanjivali i njihovu ulogu svodili
na sredstvo za otkrivanje realnog sadrzaja kulture (Schein, 2004). Neki autori su ¢ak isli dotle
da su simbole tretirali kao spoljne faktore u odnosu na organizacionu kulturu i njen
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(kognitivni) sadrzaj. Prema njima, simboli jesu produkt kulture ali nisu element njenog
sadrzaja (De Long & Fahey, 2000; Balthazard et al., 2006).

Dakle, kognitivni elementi organizacione kulture su zapravo one zajednicke kategorije
u glavama zaposlenih koje kreiraju zajednicko misljenje i ponasanje zaposlenih u organizaciji.
Kognitivne elemente organizacionae kulture nije uvek lako otkriti, a pogotovo menjati jer su
ih zaposleni u velikoj meri prihvatili kao sastavni deo svoje li¢nosti i ¢esto ih nisu uopste ni
svesni. U kognitivne elemente organizacione kulture autori ubrajaju stavove zaposlenih po
bitnim pitanjima,vazece pretpostavke, vrednosti, verovanja, norme ponasanja i sl.

Simbolicki sadrzaj organizacione kulture predstavlja ispoljavanje, manifestaciju
kognitivnih elemenata kroz, pre svega, njima uslovljeno ponasanje zaposlenih. Oni su vidljivi
deo organizacione kulture i tu spadaju ustaljeni oblici ponasanja i ophodenja, specifi¢nost
jezika tj. zargon organizacije, logotip organizacije, izgled zvani¢ne dokumentacije, enterijer i
eksterijer poslovnog prostora, na¢in oblacenja zaposlenih, anegdote i pri¢e koje kruze
organizacijom, proslave i ceremonije i sl. Simboli¢ki sadrzaj organizacione kulture ne samo da
manifestuje kognitivne elemente organizacione kulture vecih i potvrduje, a moze ¢ak da utice i
na njihovo kreiranje. Obzirom da se neki simboli¢ki sadrzaji relativno lako menjaju, njihova
promena moze da bude indikacija zaposlenima da menadzment Zeli da unese odredene
promene i u organizacionoj kulturi.

2.2.2 Snaga organizacione kulture

Snaga organizacione kulture moze se definisati kroz tri kriterijuma: Sirina, dubina i
obuhvat (Jani¢ijevi¢, 2012). Obi¢no se pod snagom organizacione kulture podrazumeva njena
dubina tj. jaCina uticaja organizacione kulture na pojedine ¢lanove organizacije. Medutim,
vazna je 1 njena razvijenost tj. broj aspekata koje pokriva, brojnost stavova, vrednosti i
pretpostavki koje odreduju njenu Sirinu. Obzirom da nikada svi zaposleni u organizaciji ne
prihvataju njenu organizacionu kulturu, za snagu organizacione kulture vaZan je i njen opseg
tj. broj c¢lanova koji ju je prihvatio. Ova dimenzija organizacione kulture ima veze sa
homogeno$¢u organizacione kulture odnosno postojanjem i snagom subkultura. Istina je da
organizaciona kultura cesto nije homogena, monolitna, Sto pogotovo vazi za velike
organizacije i multinacionalne kompanije. Postoje tri razli¢ite, medusobno iskljucive,
perspektive sa kojih autori proucavaju organizacionu kulturu (Saffold, 1988), a to su:

= perspektiva integracije
= perspektiva diferencijacije
= perspektiva fragmentacije

U perspektivi integracije vazi princip jedna organizacija — jedna organizaciona kultura,
a ako neke pretpostavke 1 vrednosti ne deli vecina Clanova, one i nisu element sadrzaja
organizacione kulture. Po perspektivi diferencijacije organizacija ima jednu dominantnu
organizacionu kulturu ¢ije postavke dele svi zaposleni, 1 subkulture. Po ovoj perspektivi,
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organizaciona kultura nije konzistentan i jedinstven sistem pretpostavki, vrednosti i normi, ve¢
postoje razlicite 1 suprotne pretpostavke 1 vrednosti u istoj organizaciji (Willmott, 2003). Do
konsenzusa oko pretposatvki, vrednosti i normi se dolazi na nivou subjedinica. Po perspektivi
fragmentacije se ne moze govoriti o zajednickom konceptu organizacione kulture jer oko
njega ne postoji konsenzus, ve¢ samo o skupovima medusobno povezanih ili nepovezanih
elemenata koji je ¢ine. Po ovoj pretpostavci nema jedinstvene organizacione kulture ali ni
dominantne kulture 1 subkultura. Organizaciona kultura je set nekonzistentnih, labavo
povezanih ili nezavisnih pretpostavki, vrednosti i normi.

2.2.3 Klasifikacija organizacione kulture

Organizaciona kultura predstavlja sloZen socijalni fenomen. Da bi se saznanja do kojih
se dolazi njenim proucavanjem u konkretnim organizacijama ucinila primenljivim, potrebno je
izvrs$iti njihovu generalizaciju i napraviti neku vrstu kategorizacije organizacionih kultura,
napraviti njihove glavne ,,interpretativne Seme”. Na ovaj nacin se organizacione kulture mogu
lak$e i1 brze upoznati i oceniti, ali je prisutna i opasnost od pojednostavljenog generalizovanja.
U realnom svetu, nema idealnih tipova kultura, ve¢ svaka organizaciona kultura pretstavlja
spoj razlicitih tipova (Janié¢ijevi¢, 2012).

Organizacione kulture se Klasifikuju prema razli¢itim kriterijumima. U literaturi
(Jani¢ijevi¢, 2012) se najcesce navodi klasifikacija organizacione kulture koju je dao Harison
(Harrison, 1972), a potom modifikovao i usavr$io Hendi (Handy, 1985). U ovom slucaju,
klasifikacija se izvodi prema diferencijaciji mo¢i i orijentaciji organizacione kulture. Prema
njoj, postoje Cetiri glavna tipa organizacionih kultura koje je moguce predstaviti metaforama i
grékim bozanstvima koja im odgovaraju — kultura moci (Zevs, vrhovni bog), kulture uloga
(Apolon, bog razuma), kultura zadataka (Atina, boginja mudrosti) i kultura podrske (Dionis,
bog uzivanja).

Stil vodstva u kulturi mo¢i je liderski, zasniva se na motu ,,ugledaj se na gazdu/Sefa”.
Sistem administrativne kontrole je direktan nadzor a izvor mo¢i kontrola resursa ili harizma
lidera. Prisutna je visoka centralizacija i nizak stepen formalizacije, tako da je glavna prednost
brzina reagovanja a glavna mana sto sve zavisi od jedne osobe — lidera. Tipi¢na je za mlada i
mala preduzeca, kao i za porodicne biznise.

Moto kulture uloga je ,,drzi se pravila” i sprovodi se standardizacijom procesa. Stil
vodstva je administrativni a izvor mo¢i lezi u hijerarhijskom polozaju pojedinca. Prisutan je
visok stepen centralizacije i stepen formalizacije, tako da je glavna prednost ovog tipa kulture
pouzdanost i efikasnost a glavna mana rigidnost i nedostatak inicijative. Pogodna je za velika
preduzeca 1 javne ustanove.

Kultura zadataka ima moto ,,svi treba da zapnu” sto postize preduzetnickim stilom
liderstva. Sistem administrativne kontrole je standardizacija izlaza/rezultata, a izvor moci
prdstavljaju kompetencije svakog zaposlenog. Prisutna je niska centralizacija a visok stepen
formalizacije, tako da su glavne prednosti ovog tipa kulture fleksibilnost, inicijativa i
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Kreativnost a nedostaci povrsnost i zavisnost od ljudi. Pogodna je za male, specijalizovane
firme poput advokatskih kancelarija, konsultantskih firmi,...

Cetvrti tip kulture po ovoj klasifikaciji ima moto ,,meduljudski odnosi su najvazniji” te
joj je stil vodstva politi¢ki i orijentisan na ljude a izvor mo¢i lezi u kompetentnosti zaposlenih.
Prisutna je niska centralizacija i nizak stepen formalizacije, te su njene glavne prednosti licna
sloboda i kreativnost, a glavne mane odsustvo koordinacije i dezintegracija organizacije, a
karakteristi¢na je za univerzitete i profesionalna udruzenja.

Poznata je i tipologija Dila i Kenedija (Deal & Kennedy, 2000) koja se zasniva na
stepenu rizika koji implicira poslovanje preduzeca i brzine dobijanja povratne informacije o
rezultatima aktivnosti preduzeca na trziStu. Tipovi organizacione kulture prema ovoj podeli
predstavljeni su njihovom metaforama i idealni modeli ponasanja koji im odgovaraju su: (1)
maco kultura, (2) procesna kultura, (3) tezak rad-dobra zabava, (4) kladiti se na svoju firmu.

Maco kultura je prisutna u preduze¢ima koja rade u uslovima visokog rizika i brze
povratne informacije o efektima svojih poteza (industrija zabave, konsultantska preduzeca).
Visok rizik i brza povratna sprega stvaraju ogroman pritisak na zaposlene, koji lako mogu da
»sagore”, buduéi da se zahteva brzo reagovanje i stalna pripremljenost, kao i da je prisutna
visoka tenzija koja ne omoguéava opustanje ni u jednom trenutku. Interna konkurencija je vrlo
o$tra, pa su i konflikti Cesti, tako da ovaj tip kulture odgovara individualcima i nesposobna je
da iskoristi prednosti timskog rada.

Procesna kultura je prisutna u preduzeima u kojima je rizik nizak a povratna
informacija spora (banke i osiguravajuca drustva). Zaposleni akcenat stavljaju na nacine kako
da obave posao, umesto na cilj samog posla, odnosno fokus je na tehnickim detaljima,
formalnim procedurama, hijerarhiji i autoritetu. Takode, implicira rigidno ponasanje
preduzeca i sporo prilagodavanje promenama u okruZenju.

Tezak rad-dobra zabava je tip kulture prisutan u organizacijama gde je nivo rizika
nizak a povratna informacija brza (prodaja). Posao ne stvara preterani pritisak na pojedinca,
jer je rizik svakog pojedinacnog posla relativno mali. Medutim, brzina povratnih informacija
ipak namece brz ritam aktivnosti, tako da su ove kulture dinami¢ne, te su prisutne interna
konkurencija i tenzija. Tendencija ove vrste kulture je da se kvantitetom proizvodnje zameni
kvalitet, kao 1 to da kada se suoce sa problemima okrenu jednostavnim i povr$nim reSenjima.

Poslednji tip kulture u odnosu na ovu Klasifikaciju predstavlja tip u kojem je prisutan
visok stepen rizik i spora povratna informacija o efektima preduzetih poteza preduzeca (naftna
i avio industrija). Ovde se naglaSava uloga hijerarhije i formalizacije. Imaju¢i u vidu
karakteristike ovog tipa kulture, normalno je §to ova kultura naglasava ulogu sistema
planiranja, top menadzmenta, kao i1 tehni¢kih kompetencija zaposlenih. Zahteva se timski rad 1
kooperativnost, kako bi se bar donekle smanjio rizik, ceni se visok kvalitet proizvoda, ali su
reagovanja na promene u okruZenju spora.

Iako se ove dve klasifikacije najSceS¢e spominju u literaturi, mora se naglasiti da
postoje i druge Kklasifikacije organizacionih kultura. Prva od njih je i Trompenarsova
klasifikacija organizacione kulture u odnosu na stepen ispoljavanja ravnomerne raspodele
moc¢i nasuprot moc¢i hijerarhije, kao 1 u odnosu na naglasSenosti interakcije medu ljudima
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nasuprot fokusiranju na zadatke koje treba obaviti. Slede¢a je Denisonova klasifikacija
organizaciona kulture koja klasifikuje organizacionu kulturu sa stanovista fleksibilnosti ili
stabilnosti sa jedne strane i integracija i diferencijacije sa druge strane, a javljaju se i mnoge
druge.

2.2.4 Organizaciona kultura u sistemu organizacije i njen uticaj na
performanse
Koncept organizacione kulture pripada dvema oblastima menadzmenta:
organizacionom ponasanju (kroz ulogu koncepta organizacione kulture u objasnjenju
ponasanja ljudi u organizacijama) i upravljanju ljudskim resursima (kroz ulogu koncepta
organizacione kulture u upravljanju ljudskim resursima) (Janicijevié¢, 2012) (Slika 4).

Poslovno upravljanje

Organizaciono Organizaciona Upravljanje
\ ponasanje | kultura ljudskim
resursima

\, -

S \\\

Slika 4.  Pozicija organizacione kulture u menadzmentu

Organizaciona kultura igra nekoliko vaznih uloga u sistemu organizacije (Fong et al.,
2009):

= Clanovima organizacije pruza oseéaj identiteta. Sto su zajedni¢ke percepcije i
vrednosti organizacije temeljnije definisane, to su ljudima blize, tako da se lakse
vezuju za misiju organizacije i postaju njen vitalni deo.

= Pomaze da se izgradi osecaj predanosti misiji organizacije. Za ljude je ponekad tesko
da prevazidu okvire svojih sopstvenih interesa i sebi Cesto postavljaju pitanje: ,,Kako
¢e se to odraziti na mene?*“. Medutim, tamo gde postoji jaka i sveobuhvatna poslovna
kultura, ljudi postaju svesni da su deo jedne vece, dobro definisane celine i da su
uklju¢eni u celokupnu aktivnost kompanije. Po vrednostima 1 obimu vec¢a od bilo
kakvog li¢nog interesa, kultura podseca zaposlene §ta je njihova organizacija i $ta je
¢ini onim $to ona jeste.
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= Precizira i ojaava standarde ponasanja. Kultura kanaliSe verbalnu komunikaciju i
postupke zaposlenih i1 upucuje ih Sta u odredenoj situaciji treba da preduzmu ili kazu.
U tom smislu, ona u¢vrséuje norme ponasanja, kako u pogledu toga sta bi pojedinac
trebao da Cini u razli¢itim situacijama, tako i to kako bi razliCita lica reagovala na
datu situaciju.

Istrazivanje uticaja organizacione kulture na performanse organizacija je proSlo prvo
kroz fazu nekritickog odusevljenja uticajem, preko uzimanja zdravo za gotovo (iako nije bilo
provereno empirijskim putem) do preispitivanja i osporavanja (Janicijevi¢, 2012). Dosadasnja
Istrazivanja uticaja organizacione kulture na performanse pokazala su da je taj uticaj
visSedimenzionalan, kompleksan i da se pojavljuje u viSe oblika. Organizaciona kultura utice
na performanse pre svega direktno. Ovaj uticaj kultura ostvaruje preko odredenog sadrzaja
(pretpostavke, vrednosti i norme), tipa (konfiguracije) kulture, snage kulture i kulturnog jaza.
Medutim, uticaj organizacione kulture na performanse moze biti i indirektan preko nekih
drugih komponenti menadZmenta. Odnos organizacione kulture i performansi moZze biti 1
reciprocan jer ne samo da kultura uti¢e na performanse ve¢ i performanse uticu na kulturu.
Najzad, uticaj organizacione kulture na performanse moze biti izmenjen usled dejstva mnogih
moderirajucih ili medijatornih varijabli.

Istrazivanja su ukazala na cetiri moguca direktna uticaja organizacione kulture na
performanse (Sackmann, 2011; Wilderom et al., 2012):

o Kultura utice na performanse svojim sadrZzajem: pojedinacnim pretpostavkama,
vrednostima ili normama.

= Kultura utice na performanse konfiguracijom a ne pojedina¢nim elementima sadrZaja
Sto znaci da tip ili vrsta organizacione kulture predstavlja faktor koji opredeljuje
performanse a ne pojedinacne pretpostavke, vrednosti ili norme u njenom sadrzaju.

= Snaga kulture a ne njen sadrzaj ili tip je faktor koji opredeljuje performanse
organizacije.

= Postojanje kulturnog jaza (eng. cultural gap) odnosno razlika izmedu postojece i
idealne kulture takode je faktor organizacionih performansi.

Istrazivanja su pokazala da organizaciona kultura ima i interaktivni uticaj na
performanse zajedno sa ostalim komponentama organizacije i menadZmenta (Sackmann,
2011). Naime, kada organizaciona kultura deluje u istom pravcu sa jo§ nekim menadZment
sistemima ili praksama, njihov zajednicki uticaj je jaci nego Sto bi bio odvojeni uticaj svake od
njih. Rec¢ je, dakle, o sinergetskom efektu uticaja kulture 1 drugih menadZment komponenti
izmedu kojih postoji visoka korelacija. To su obi¢no one komponente preko kojih kultura vrsi
I indirektni uticaj na organizacione performanse. Istrazivanja su identifikovala nekoliko takvih
komponenti poput liderstva, prakse i politike upravljanja ljudskim resursima. Na primer,
istrazivanja pokazuju da fleksibilnost politika i praksi upravljanja ljudskim resursima
pogoduje razvoju adaptivne organizacione kulture i obratno. Zatim i kultura i upravljanje
ljudskim resursima zajednicki deluju na unapredenje performansi (Slika 5).
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“Tvrde” komponente menadZmenta i organizacije
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“Meke” komponente menadzmenta i organizacije

Slika5. Medusobni uticaji organizacione kulture i komponenti menadzmenta

Izmedu organizacione kulture i performansi se cCesto nalaze neki moderirajudi,
medijatorni faktori (Sackmann, 2011). To su obi¢no komponente organizacije i menadZmenta
koje mogu da utiCu na pojacavanje ili slabljenje relacije izmedu organizacione kulture i
performansi. Jedan od od moderirajucih faktora je komunikacija i otkriveno je da ona moze da
pojacava ili slabi odnos kultura orijentisanih ka misiji i kultura orijentisanih ka ulogama i
postizanju boljih performansi kompanije. Vodstvo u organizaciji je takode medijator uticaja
kulture na performanse. U zavisnosti od tipa vodstva, uticaj kulture na performanse moze biti
slabiji ili jaci.

Svrha istrazivanja kulture u menadZzmentu jeste njen pretpostavljeni uticaj na
performanse preduzeca. Dosadasnja istrazivanja ovog uticaja upucuju na tri zakljucka. Prvo,
uticaj organizacione kulture na performanse preduzeca ili drugih organizacija postoji, mada je
slabijeg intenziteta nego $to se to intuitivno pretpostavljalo. Drugo, kako su organizaciona
kultura i performanse same po sebi veoma kompleksne, visedimenzionalne varijable, i njihov
odnos je viSeslojan, viSedimenzionalan i kompleksan. Trece, i pored nesumnjivog razvoja
metodologije istrazivanja relacije organizacione kulture 1 performansi, ona je jo§ uvek u nekim
oblastima manjkava. Nedostaci u metodologiji istrazivanja umanjuju znacaj i ubedljivost
utvrdenog uticaja organizacione kulture na performanse (Janicijevié¢, 2012).

Takode, pokazano je da kultura moze biti znacajna prepreka za ostvarenje misije
preduzeca i integraciju procesa u preduzecu. Unapredenje i integracija procesa rada obi¢no
zahteva intenzivne promene u kulturi/klimi organizacije. Velic¢ina ovih promena se mora znati
pre pocetka planiranja radi razumevanja potrebnog vremena i resursa za realizaciju
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neophodnih promena. Vece kulturne promene zahtevaju vece resurse i duzi vremenski period
nego nivo kulture kome je potrebno malo podesavanja. Analiza kulture obi¢no otkriva manjak
komunikacije, odluc¢ivanja, sistema nagradivanja, timskog rada, osecanja pripadnosti. Isto
tako, analiza postojeCe organizacione kulture u preduzeéu moze otkriti snage koje mogu
pomoci U implementaciji projekata, kao $to je pozitivan stav prema promenama ili visok nivo
saradnje izmedu odeljenja (Moraca, 2010).

2.2.5 Veza organizacione kulture i organizacione strukture

Organizaciona kultura i struktura zavise jedna od druge. Organizaciona kultura ima sa
Organizaciona kultura je jedna od formalnih, ,,tvrdih” komponenti organizacije i ostvaruje
znacajan uticaj na izbor i implementaciju organizacione strukture. U isto vreme, primena nove
organizacione strukture moze znafajno da uti¢e na postojecu organizacionu kulturu, da je
ucvrsti ili da je promeni (Zheng et al., 2010). Operacionalizacija odnosa medusobnog uticaja
organizacione kulture 1 organizacione strukture vrsi se kroz kauzalne relacije izmedu tipova
organizacione kulture i tipova organizacione strukture. DeSava se da ili odredeni tip
organizacione kulture implicira izbor i primenu odredenog tipa organizacione strukture ili da
primena odredenog tipa organizacione strukture vodi ka izgradnji odredenog tipa

.....

Organizaciona kultura ostvaruje uticaj na organizacionu strukturu i u procesu
dizajniranja strukture i u procesu implementacije strukture. U procesu dizajniranja
organizacione strukture, organizaciona kultura vrsi uticaj tako Sto oblikuje interpretativne
Seme vrhovnog rukovodstva koje odlucuje o izboru modela organizacione strukture. Kultura
kreira referentni okvir u kome se kre¢u razmatranja i razmisljanja rukovodstva organizacije u
procesu odluc¢ivanja o izboru modela organizacione strukture. Kada je u pitanju
implementacija organizacione strukture, uticaj kulture moZe biti 1 pozitivan 1 negativan.
Pozitivan uticaj postoji kada su postojeca kultura i nova struktura kompatibilne — tada kultura
olaksava primenu nove strukture i to kroz proces njene legitimizacije (Vo & Nguyen, 2011).
Svaka organizaciona struktura usmerava ponaSanje zaposlenih u njihovom svakodnevnom
radu te tako svaki model organizacione strukture indukuje ili implicira drugacije ponasanje
¢lanova organizacije. Ukoliko je ponaSanje koje indukuje izabrana organizaciona struktura
kompatibilno sa vrednostima postojece kulture, ona tu strukturu legitimiSe u o¢ima ¢lanova
organizacije, kao dobar i koristan model sa aspekta ostvarivanja kako organizacionih tako i
individualnih interesa. Ukoliko nova organizaciona struktura usmerava zaposlene da se u
svom svakodnevnom radu ponaSaju na nacin koji je inkompatibilan sa postoje¢im kulturnim
vrednostima i normama do kojih oni drze, tada mozemo reci da je uticaj kulture negativan na
novouspostavljenu organizacionu strukturu (Slika 6).
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Slika 6.  Veza izmedu organizacione kulture i organizacione strukture

Dugotrajna primena nekog modela organizacione strukture moze da utie na
organizacionu kulturu tako §to ¢e ucvrstiti postoje¢u organizacionu kulturu ili tako $to ¢e da
promeni postojecu organizacionu Kulturu (Eskerod & Skriver, 2007). Ukoliko nova
organizaciona struktura implicira ponasanje zaposlenih koje je u skladu sa postoje¢im
kulturnim vrednostima, organizaciona struktura ¢e kroz proces institucionalizacije dodatno
udvrstiti vrednosti postoje¢e kulture. Institucionalizacija kulture predstavlja proces putem
kojeg se kulturne pretpostavke, vrednosti i norme u preduzeéu ugraduju u njegovu
organizacionu strukturu. Medutim, ukoliko nova organizaciona struktura implicira ponasanje
zaposlenih koje nije u skladu sa postoje¢im kulturnim vrednostima, organizaciona struktura ¢e
kroz proces deinstitucionalizacije menjati postojece kulturne vrednosti. Krajnji ishod ¢e biti
sklad kulture 1 strukture ali sa novom kulturom koja legitimise novu strukturu.

2.2.6 Projektna organizaciona kultura

Upravljanje projektima je postalo strateSki problem za mnoge kompanije. Brzo
kretanje radnika i kapitala, kao i neuspeh projekata stavljaju u prvi plan potrebu da se iz nove
perspektive proceni rizik i upravljanje (du Plessis & Hoole, 2006, a). Organizacija koja zeli da
ostane konkurentna u pruzanju pobolj$anih proizvoda i usluga svojim klijentima nema drugog
izbora nego da koristi koncepte upravljanja projektima i procesima (Vanttinen & Pyhalto,
2009).

Jedan od glavnih uzroka neuspeha projekta je taj Sto organizaciona kultura u kojoj
projekti treba da se izvrSavaju ne podrzava projekte (Gray & Larson, 2008). Stvaranje
organizacione kulture koja podrzava projekte je od klju¢nog znacaja za uspeh svakog projekta,
pa konatno 1 za rast poslovanja. Prema Andersenu (Andersen, 2003), u mnogim
organizacijama projektna kultura je ¢esto u sukobu sa organizacionom kulturom.

Koncept projektne organizacione kulture nije jasno definisan (du Plessis & Hoole,
2006, a; Henrie, 2004; Wang, 2001). Projektna organizaciona kultura je opisana od strane
raznih autora, ali svako od njih se fokusirao samo na pojedine aspekte projektne organizacione
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kulture, niko nije jasno definisao sam koncept ,projektna organizaciona kultura® kao
holisti¢ku, sistemsku pojavu. Morison (Morrison et al., 2008) smatra da je projektna
organizaciona kultura je kompleksna celina koja obuhvata znanja, verovanja, vestine, stavove i
druge sposobnosti i navike steCene od strane ljudi koji su ¢lanovi nekog projektnog drustva.
Karlsen (Karlsen, 2011) smatra da je projektna organizaciona kultura sistem stavova i
obrazaca ponasanja, dok Kercner (Kerzner, 2009) smatra da je projektna organizaciona kultura
u stvari organizaciona kultura za upravljanje projektima. Vang (Wang, 2001) definise
projektnu organizacionu kulturu kao skup radom povezanih vrednosti i benefita koje dele
profesionalci za upravljanju projektima. Nekoliko studija je istrazivalo na koji nacin se
projektna organizaciona kultura manifestuje u organizacijama i kako to teoretski moze da se
definise (du Plessis & Hoole, 2006, b; Wang, 2001).

Kada se projektna organizaciona Kkultura posmatra iz perspektive upravljanja
projektom ona odrazava nacin na koji se projekti sprovode u organizacionom okruzenju koje
podrzava principe 1 prakse projektnog menadzmenta, kako bi se osigurala fokusirana isporuka
rezultata u odredenom vremenskom roku, sa budzetskim ograni¢enjima i na zadovoljstvo
kupaca (du Plessis & Hoole, 2006, a).

Grej i Lerson (Gray & Larson, 2008) su opisali odnos izmedu organizacione kulture i
uspesnih projekata pomocu poredenja sa re¢nim ¢amcem, pri ¢emu je projektna organizaciona
kulture reka a projekat je camac. Ako kultura u organizaciji podrzava projekte, onda je to nalik
veslanju niz reku. U takvom okruzenju timski rad i kros-funkcionalna saradnja se
podrazumevaju, konflikti se prepoznaju i reSavaju i teznja ka izvrsnoséu je pokretac. Ako
kultura u organizaciji ne podrzava projekte, onda je to nalik veslanju uz reku. Takvo okruzenje
zahteva mnogo viSe napora, vremena, angazovanja i paznje. Timski rad se obeshrabruje,
konflikti ili eskaliraju ili bivaju ignorisani, a projekti se suo¢avaju sa nizom prepreka.

Projektna kultura je jedan od faktora koji uti¢u na uspesSnu implementaciju projekata 1
pretstavlja deo organizacione kulture. Od nje u velikoj meri zavisi izvodenje projekata uz
pomo¢ projektnog menadZmenta a time 1 rast i razvoj organizacije. Drugim re€ima, ona je
pogon koji organizaciju gura napred, da ne zaostane ili ne propadne (Bistri¢i¢, 2003). Najbolje
se ogleda u poziciji projektnog menadZera u organizaciji kao 1 u odnosu zaposlenih prema
projektima (Stare, 2011).

Poznavanje elemenata koji uticu na projektnu organizacionu kulturu pruza moguénost
da se utice na njih. Postoje odredeni faktori koji se mogu iskoristiti da podupiru kulturu koja
¢e dovesti do poboljsanja uspeha projekta.

Faktori koji imaju direktan uticaj na projektnu organizacionu kulturu su identifikovani
iz literature (Stare, 2011):

= podrska top-menadZmenta i njihov stav prilikom postavljanja prioriteta i odabira
¢lanova tima (Tinnirello 2001; Kearns 2007; Young & Jordan 2008; Kerzner 2009;
Andersen et al., 2009)
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= politike, procedure i pravila, metodologije i tehnike (Morrison et al., 2008; Karlsen,
2011)

= podrska odeljenja u ostvarivanju projektnih ciljeva, posveéenost zaposlenih ciljevima
projekta, planiranje projekata, na¢in kako se procenjuje u€inak projektnih timova i
kako se dodeljuju sradstva projektima (Pinto 2010).

2.3 ORGANIZACIONA STRUKTURA

Rec¢ struktura (lat. structura,e - slaganje, sklapanje, zidanje) ima viSe znacenja a
najces¢e se pod strukturom podrazumeva grada, sastav, sklop, raspored, nacin gradnje,
tvorevina ili organizam.

Struktura predstavlja sastavni deo svake organizacije, a ujedno je i njen najvazniji deo.
Svaka organizacija ima svoj sistem unutrasnjih veza i odnosa, tj. odredenu organizacionu
strukturu koja jasno pokazuje ko je kome podreden. Organizaciona struktura preduzeca
predstavlja dinamicni element koji prati ciljeve preduzeca, a oni proizilaze iz strategije razvoja
preduzeca (Daft, 2007). Struktura je relativno trajno obelezje organizacije. Struktura daje
organizaciji oblik, odnosno predodreduje specifican nacin njenog funkcionisanja.

Organizaciona struktura bila je u srediStu interesa klasi¢ne teorije organizacije, koja se
bavila isklju¢ivo anatomijom formalne organizacije (Andersen, 2008). Pri tome je klasi¢na
teorija organizacije organizacionu strukturu tretirala kao autonomnu i stati¢ku varijablu. To
znaci da se jednom uspostavljena organizaciona struktura kao rezultat podele i koordinacije
zadataka vrlo sporo i nezavisno menjala. Stoga je i razumljivo da je definicija organizacione
strukture nastala u okviru ove teorije statiCkog karaktera - po njoj se organizaciona struktura
tretira kao skelet, grada, ustrojstvo. Drugim re¢ima, organizaciona struktura je redukovana na
skup delova preduzeca - radnih mesta i organizacionih jedinica (Andersen, 2008).

Evolucija tretmana organizacione strukture u¢injena je najprije u pravcu naglasavanja
nacina na koji je preduze¢e komponovano od svojih delova. Pritom se delovi preduzeca
posmatraju ili posredstvom radnih mesta i organizacionih jedinica ili posredstvom materijalnih
1 ljudskih ¢initelja proizvodnje, ili pak i jednih 1 drugih zajedno. Drugim re¢ima, organizaciona
struktura se tretira kao skup medusobno povezanih delova preduzec¢a. U slucaju tretmana tih
delova posredstvom radnih mesta 1 organizacionih jedinica, oblikuje se hijerarhijska
organizaciona struktura piramidalnog oblika, u osnhovi koje se nalaze radna mesta koja se
prema vrhu organizacione piramide povezuju u uze, a ove u Sire organizacione jedinice (Datft,

2007).

Savremena teorija organizacije i dalje se bavi organizacionom strukturom i razvija
dinamicki koncept organizacione strukture. Najpre je doSlo do premeStanja interesa teorije
organizacije sa delova na nacin njihove povezanosti u preduzec¢u. Drugim recima, ona ne
stavlja u fokus delove, ve¢ nacin njihove povezanosti, tj. mrezu veza elemenata u preduzecu, a
ne same te elemente (Doherty et al., 2010). Danas, pod organizacionom strukturom
podrazumevamo problem podele rada unutar preduzeca, podelu na pojedine delove koji
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predstavljaju organizacione jedinice u kojima se realizuju odredene funkcije i zadaci. Da bi
preduzece moglo da funkcioniSe kao sistem, kroz njega moraju da proti¢u materija, energija i
informacije. Protokom materije i energije tehnicko-tehnoloskom strukturom obezbeduje se
odvijanje osnovne delatnosti preduzeca, a informacije obezbeduju normalno odvijanje
poslovanja kroz proces upravljanja (Zelenovi¢, 2012).

Istrazivanjem organizacione strukture bavili su se mnogi teoreticari, te tako postoje
razne definicije organizacione strukture. Tako Galbrajt (Galbraith, 1971) smatra da bi se
organizaciona struktura mogla definisati kao nacin dekompozicije ukupnog zadatka preduzeca
na pojedinacne zadatke i uspostavljanje koordinacije izmedu ovih poslednjih radi izvrSenja
ukupnog zadatka. Na sli¢an nacin organizacionu strukturu definse i Mincberg (Mintzberg,
1980) po kojem se struktura neke organizacije moze definisati kao sveukupnost nacina na koje
je podeljen njen rad u razli¢ite zadatke, a zatim izvedena koordinacija medu njima. Piter
Draker (Drucker, 1974) smatra je organizaciona struktura medusobna povezanost i
integrisanost svih organizacionih delova preduzeé¢a. Cendler (Chandler, 1962) organizacionu
strukturu definiSe kao sredstvo za integrisanu upotrebu postojecih resursa u organizaciji, dok
Perou (Perrow, 1970) smatra da ona predstavlja sistem odnosa izmedu ljudi radi izvrSavanja
odredenih zadataka.

Iz razlic¢itih definicija organizacione strukture proizilaze 1 elementi koji ¢ine tu
strukturu. To je, pre svega, operativni deo koji ¢ine svi izvr$ni radnici. Zatim strateski deo koji
¢ini vrhovno rukovodstvo odnosno top menadzment i srednji deo, koji ¢ine menadzeri
srednjeg nivoa, tzv. srednji menadzment. Prisutna je i tehnostruktura (stru¢ne organizacione
jedinice) koju ¢ine struénjaci sa velikim nivoom znanja i stvarnim autoritetom i Stabni deo
(osoblje za podrsku) koji ima zadatak da pomaZe linijskom menadZzmentu, a to sve je Sematski
prikazano na slici (Slika 7) (Mintzberg, 1980).
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Slika 7.  Organizaciona struktura preduzecéa po Mincbergu

2.3.1 Formalna i neformalna organizaciona struktura

Pod pojmom organizacione strukture naj¢esce se podrazumeva formalna organizaciona
hijerarhija, to jest unapred definisano i zadato ras¢lanjivanje zadataka, ovlas¢enja i
odgovornosti. Upravo je ova hijerarhija ona koja je stabilna, dostupna modelovanju i relativno
izvesna, te je kao takva prva privukla paznju organizacionih teoreticara (Rank, 2008).
Formalna organizaciona struktura nastaje u procesu izgradnje organizacije, odnosno ona i jeste
rezultat procesa izgradnje organizacije. Ona predstavlja kicmu odnosno kostur svake
organizacije, nastaje svesnom izgradnjom odnosno formalizacijom spontano nastalih odnosa,
te njihovim prilagodavanjem i doradom u skladu sa zamisljenim modelom optimalnog
funkcioniranja organizacije. Svrha formalne organizacione strukture prvenstveno je podela
radnih zadataka i koordinacija istih radi Sto efikasnijeg ostvarivanja ciljeva. Njome se
utvrduju, opisuju i povezuju poslovi koje treba obaviti u preduzecu, spajaju ¢initelji rada (rad,
sredstva za rad i predmeti rada) u uze i Sire skupove, od radnih mesta preko sektora pa do
nivoa preduzeca kao celine, odreduje se status ljudi u organizaciji tj. odnos izvrSnih i
rukovodec¢ih radnih mesta, a takode se i propisuju pravila i norme ponasanja u organizaciji
(Rank, 2008). Uspesnost formalne organizacione strukture proizilazi iz ¢injenice da se na ovaj
naCin omogucava planiranje 1 kontrola, odnosno izbegava preklapanje zadataka 1
odgovornosti, a sprecava se 1 nastajanja ,,jazova‘“ odgovornosti odnosno poslova koji su bitni
za funkcionisanje celine, a loSom (nepreglednom) organizacijom mogu biti ,,zaboravljeni‘.
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Za razliku od formalne organizacione strukture u svakom preduzecu deluje i1
neformalna, ali stvarna i objektivno postojeca, organizaciona struktura. Ona nastaje spontano i
postupno, na li¢nu inicijativu, tokom funkcioniranja formalne organizacione strukture
preduzeca (Chen & Huang, 2007). U trenutku uspostavljanja (izgradnje) organizacione
strukture preduzeca stvarna organizaciona struktura odgovara formalnoj, ali vremenom dolazi
do raskoraka (Slika 8). Svako preduzece treba da tezi priblizavanju formalne organizacione
strukture neformalnoj. Ako je raskorak mali prilagodavanje se odvija ,,u hodu“ dok se kod
velikih raskoraka mora pristupiti reorganizaciji (Chen & Huang, 2007).

Odnos formalne i neformalne Odnos formalne i neformalne Odnos formalne i neformalne
organizacione strukture odmah organizacione strukture nakon organizacione strukture nakon
nakon uspostavljanja formalne izvesnog vremena od duzeg vremena od

organizacione strukture uspostavljanja formalne uspostavljanja formalne
organizacione strukture organizacione strukture
/
/ y
J 4 /
y // 7/
/ P /
formalna organizaciona neformalna organizaciona
struktura struktura

Slika 8.  Odnos formalne i neformalne organizacione strukture

Sto su okolnosti u kojima organizacije deluju sloZenije, dinamiénije i neizvesnije, te
Sto su manje mogucénosti za preciznu kontrolu delovanja ¢lanova organizacije, to organizacije
viSe zavise od neformalnih struktura (Rank, 2008). Neformalna organizaciona struktura je
skup relativno trajnih odnosa medu ljudima u organizaciji koji su se razvili tokom njihovog
zajednickog rada, a deluju na formalne ciljeve organizacije. Pojam neformalne organizacije
obi¢no se vezuje za delovanje neformalnih skupina u preduzecu, pa se, neretko, neformalna
organizacija shvata kao nesto negativno, ali to ne mora biti tacno (Watson & Weaver, 2003).
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Slika9.  Neformalna organizacija

Neke od karakteristika neformalne organizacije su da ona moze biti veoma uticajna, pa
cak 1 toliko da dominira formalnom organizacijom, ima svoju hijerarhiju, vode i ciljeve, i
nastaje spontano. Unutar svake formalne organizacije postoji slozeno tkivo neformalnih
organizacija, koje su medusobom jace ili slabije povezane. Nastaju kao rezultat prirode posla
ili kao rezultat zajedni¢kog druzenja ¢lanova organizacije izvan preduzeca (Slika 9).

2.3.2 Faktori koji uti¢u na organizacionu strukturu

Na organizacionu strukturu preduze¢a 1 njeno oblikovanje odnosno
modelovanje, uticu mnogi faktori. Imaju¢i u vidu stepen konrtole koji organizacija ima nad
ovim faktorima delimo ih na unutrasnje faktore koji su pod kontrolom preduzeca i1 spoljasnje
faktore koji nisu pod kontrolom preduzec¢a. Ukoliko preduzece deluje u nestabilnoj okolini,
mnogo CeS¢e ¢e morati da menja svoju organizacionu strukturu nego u slucaju kada je ta
okolina stabilna. Unutrasnji i spolja$nji faktori ne deluju izolovano veé¢ zajednicki i stvaraju
slozenu matricu sa velikim brojem medusobnih veza i odnosa koju je gotovo nemoguce
sagledati, a jo§ ju je teZe analizirati i na osnovu nje donositi odluke i graditi organizaciju. U
praksi ne postoji univerzalni model organizacione strukture, ve¢ se koristi situacioni pristup
gde razli¢itim situacijama odgovaraju razliciti oblici organizacije.

Prema vecini autora faktori oblikovanja organizacione strukture se dele na unutrasnje
(ciljevi i strategija, zadaci i tehnologije koje preduzece koristi, veli¢ina preduzeéa, Zivotni
ciklus preduzeca, ljudski potencijal (kadrovi), proizvod 1 lokacija) i spoljas$nje (druStveno-
kulturni, politi¢ko-pravni, kupci i konkurencija, dostupna tehnologija koju preduzece moze
koristiti, ali je ne koristi) (Zheng et al., 2010) (Slika 10).
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( Proizvod 2} Spoljasnji faktori
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Slika 10. Faktori organizacione strukture

Razli¢it uticaj faktora ogleda se u Cinjenici da se organizacione strukture razlikuju od
jednog preduzeca do drugog, kao 1 u €injenici da se razlikuje organizaciona struktura u okviru
jednog preduzeca kada se posmatra u razli¢itim vremenskim intervalima. Uticaj ovih faktora
je kontinuiran 1 stalan. Faktori koji uti¢u na organizacionu strukturu se ne mogu posmatrati
izolovano jedan od drugog jer postoji njihova velika meduzavisnost.

Unutrasnji faktori

Na unutrasnje faktore preduzeée moze da utiCe. Tu, pre svega, spadaju ciljevi i
strategije preduzeca, zatim zadaci i1 tehnologije, veli¢ina preduzeca, faza Zivotnog ciklusa u
kojoj se preduzece nalazi, ljudski potencijal kojim preduzece raspolaze, proizvod koji
proizvodi i lokacija na kojoj se nalazi.

Ciljevi i strategije su jedan od najvaznijih faktora koji utie na organizacionu strukturu.
Ciljevima se odreduje buducnost preduzeca jer oni predstavljaju zeljeno stanje organizacije u
buduénosti. Pri odredivanju ciljeva potrebno je imati u vidu ,.hijerarhiju ciljeva®, jer ona mora
postovati odnos izmedu delova i celine, odnosno ciljevi delova moraju biti u funkciji ciljeva
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celine. Model organizacije preduzeca ¢iji su ciljevi primarno ekonomski, ¢e se razlikovati od
modela organizacije ¢iji ciljevi nisu primarno ekonomski (vladine, obrazovne, dobrotvorne
organizacije - drustveni, politi¢ki, kulturni ciljevi). Strategija je plan za ostvarivanje ciljeva.
Organizacija moze imati viSe ciljeva, pa samim tim i viSe strategija za njihovo postizanje.
Ciljevima se definiSe ono §to preduzeée zeli da postigne pa se strategija mora bazirati na
ciljevima preduzeca, dok se organizaciona struktura preduzeca temelji na strategiji i ciljevima
preduzeca. Odredena struktura koja se primjenjuje u preduzecu, rezultat je izmedu ostalog, i
odgovarajuce strategije preduzeca (Doherty et al., 2010).

Jasno definisani ciljevi su pretpostavka za definisanje zadataka preduzeca. Definisanje
zadataka podrazumeva definisanje nosilaca zadataka, vremena potrebnog za izvrSavanje i
troSkova vezanih za izvrSavanje zadataka. Zadaci preduzeéa se ostvaruju razli¢itim
tehnologijama. Uticaj tehnike 1 tehnologije na oblikovanje organizacione strukture
najprisutniji je u samoj proizvodnji, mada on izaziva promene i u celokupnoj organizacionoj
strukturi preduzeca (Zelenovi¢, 2012). Tehnologija deluje na organizacionu strukturu tako $to
odreduje ukupne kadrovske potrebe i strukturu kadrova i odreduje globalne karakteristike
organizacione strukture, postupaka i procesa. Najozbiljnije istrazivanje o uticaju tehnologije
na organizaciju sprovela je Dzoan Vudvord (Woodward, 1981) a njeno istrazivanje je
primarno bilo usmereno na proizvodnu tehnologiju. Obi¢no preduzeca imaju razlicite
tehnologije, a uticaj tehnologije na oblikovanje organizacione strukture odreduje se na osnovu
klju¢ne tehnologije odnosno, na osnovu one tehnologije koja je namenjena proizvodnji
glavnog proizvoda, odnosno usluge preduzeca. Kako dolazi do primene novih tehnologija tako
dolazi i do rasta i razvoja preduzeéa, §to uzrokuje menjanje organizacione strukture.

Kada je u pitanju faktor veli¢ine preduzeca, pri izboru organizacione strukture se kao
kriterijum veli¢ine uzima broj zaposlenih radnika u preduzecu. To je prvi pokazatelj veli¢ine
preduzeca 1 od broja radnika u preduzecu zavisi dubina podele rada, broj organizacionih nivoa,
broj i struktura organizacionih jedinica, ve¢i ili manji stepen specijalizacije, broj radnih mesta
kao 1 tip 1 nain organizacije radnith mesta (Zelenovi¢, 2012). Rastom veli¢ine preduzeca
povecava se 1 sloZenost njegove strukture, imajué¢i u vidu veéi broj nivoa rukovodenja,
naglaSenije tendencije ka decentralizaciji 1 sl. Velika preduzeca zahtevaju bitno drugacije
organizacione oblike od manjih preduzeca. Veli¢ina kao faktor nije sama po sebi dovoljna i
tek u sprezi s drugim faktorima moZze uticati na izbor odredene vrste organizacione strukture.

Zivotni ciklus preduzeca zapoginje preduzetnickom fazom (fazom izgradnje) u kojoj je
strukture preduzeca neformalna, proizvodi se jedan proizvod ili usluga, inovacije uvodi
vlasnik (ili menadzer) a glavni cilj je preZiveti. Stil rukovodenja je individualistiCki 1
preduzetnicki. Zatim se nastavlja faza kolektivnog duha, u kojoj dolazi do proSirenja palete
proizvoda 1 usluga koje preduzece nudi, a glavni cilj preduzeca je rast i razvoj dok se stil
rukovodenja svodi na davanje uputstava. TreCa faza zivotnog ciklusa preduzeca je faza
formalizacije (faza diferencijacije). Tu se uvode formalne procedure, podela rada i nove
specijalnosti, a dijapazon proizvoda se sve vise §iri. Cilj je da se postigne unutrasnja stabilnost
i trziSna ekspanzija. Poslednja faza u zivotnom ciklusu preduzeca je faza elaboracije (faza
konsolidacije) kojoj je cilj podizanje reputacije kompletne organizacije na visi nivo.
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Pored tehnologije i veli¢ine, najvazniji faktor u odredivanju organizacione strukture su
ljudski resursi. Dok ostali faktori viSe ili manje uticu na odredeni nacin oblikovanja
organizacionih jedinica u organizacionoj strukturi, uticaj kadrova na tu strukturu presudan.
Oni mogu omoguciti sprovodenje odnosno nesprovodenje te organizacione strukture, a takode
1 oblikuju neformalnu organizaciju koja ponekad moze biti vaznija od formalne organizacije
(Rank, 2008). Najdirektniji uticaj kadrova na oblikovanju formalne organizacione strukture je
u konceptu rukovodenja (dublja ili pliéa organizacija, raspon rukovodenja, znanje
rukovodilaca i izvrsitelja). Sirina raspona kao i dubina organizacione piramide uti¢u i na
zadovoljstvo radnika u radu. Zaposleni mogu uticati na oblikovanje organizacione strukture
preduzeca ili putem sastava radne snage ili putem vrednosti, stavova i potreba zaposlenih.
Organizacija preduzeéa se mora strukturirati prema raspolozivim kadrovima, odnosno moraju
se uzeti u obzir znanja i sposobnosti koje zaposleni poseduju, jer ¢e od toga zavisiti usvajanje
predlozenog koncepta organizacije.

Izbor organizacione strukture preduzeca, ne samo u celini ve¢ i njegovih delova zavisi
od razli¢itosti proizvoda koje to preduzeée proizvodi, od koli¢ine proizvoda koje proizvodi, od
nacina proizvodnje i od namene proizvoda (Zelenovi¢, 2012). Izbor organizacione strukture
preduzeéa takode zavisi i od toga da li se proizvodi se veéi broj razli¢itih proizvoda
upotrebljavajuéi razlicitu tehnologiju ili jedan ili nekoliko sli¢nih proizvoda putem istog
tehnoloskog procesa, zatim da li se proizvodi za unapred poznatog kupca ili za nepoznatog
kupca ili trziste, da li je u pitanju pojedinacna ili masovna proizvodnja,...

Lokacija je relativno stabilan faktor, za razliku od ostalih unutrasnjih faktora. Kada je
u pitanju promena lokacije, nju je lakSe realizovati u domenu mikrolokacije (pojedini delovi
unutar fabrika ili pogona preduzeca) te se tu 1 javljaju ceSc¢e, nego u domenu makrolokacije.
Izbor makrolokacije zavisi od blizine nabavnog i/ili prodajnog trzista, izvora energije ili
kadrova, kao i od postojanja ili nepostojanja dobrih transportnih veza. Dobar ili pogreSan izbor
makrolokacije preduzeca trajno ¢e se reflektovati na koncept organizacije najveceg broja
poslovnih funkcija u preduzecu. Sli¢no vazi i za izbor mikrolokacije, ali se greske ovde daju
otkloniti, uz manje ili vece troSkove, dok se greske prilikom izbora makrolokacije teze
otklanjaju. Lokacija preduzeca i razmestaj organizacionih jedinica opredeljuje izbor odredene
vrste organizacione strukture. Lokacija preduzeca na odredeni nacin utice i na ljudske resurse i
kadrovsku politiku preduzeca, u smislu privlacenja kvalifikovane i stru¢ne radne snage u
neatraktivno podrucje materijalnom stimulacijom.

Spoljasnji faktori

Na spoljasnje faktore preduze¢e moze samo u manjoj meri da utice, ali im se zato mora
prilagodavati ako zeli opstanak i razvoj. Imaju¢i u vidu da spoljni faktori deluju bez najave,
iznenada, Cak i onda kad to preduzeée najmanje ocekuje, odgovor na takvo delovanje (od
strane preduzec¢a) mora biti brz i bez suvisnih ¢ekanja. Faktori mogu biti stabilni ili nestabilni,
jednostavni ili sloZeni, 1 svakoj kombinaciji odgovaraju odredene organizacione strukture. U
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slu¢aju multinacionalnih kompanija, moze se desiti i obrnut slucaj, da kompanija utice na
okruZzenje 1 spoljasnje faktore i promeni ih (Sadler, 2003; Czinkota et al., 2009).

Kada je u pitanju stabilno i jednostavno okruzenje postoji svega mali broj spoljasnjih
faktora koje treba uzeti u obzir, a elementi tih faktora se slabo ili ni malo menjaju. Kod
stabilnog a slozenog okruzenja, prisutan je veéi broj faktora, ali se oni malo ili ni malo
menjaju. Nestabilno a jednostavno okruzenje odlikuje mali broj faktora koji se menjaju Cesto 1
nepredvidivo, dok je nestabilno i slozeno ono okruzenje koje ima veliki broj spoljasnjih
faktora Cije su promene nagle i nepredvidive.

2.3.3 lzgradnja organizacione strukture

Izbor odgovarajuce vrste organizacione strukture preduzeca predstavlja jednu od
najvaznijih odluka preduzeca, jer ukoliko se usvoji organizaciona struktura koja ne odgovara
situaciji u kojoj se organizacija nalazi, ona ¢e usporiti ili zakociti sposobnosti upravljackog
sistema. Nacin strukturisanja organizacije je specifi¢an za svaku organizaciju i svojstven samo
njoj, te se ne moze govoriti o jedinstvenom nacinu strukturisanja organizacije (Zelenovié,
2012). Mogu¢i su veoma razli€iti pristupi u izgradnji organizacione strukture preduzeca, ne
samo zato §to su preduzec¢a medusobno razlikuju jedna od drugih, ve¢ i zato Sto pojedini
¢inioci organizacije razliCito uti€u na preduzeca. U zavisnosti od toga, prilikom izgradnje
organizacione strukture preduzeca treba uvek upotrebiti neki od teorijski mogucih pristupa ili
kombinaciju dva ili viSe pristupa.

Nacini izgradnje organizacione strukture su sledeci (Slika 11):

= ,0dozgo prema dole* strategija, koja se bazira na klasi¢noj teoriji 1 kaze da bi
menadzment preduzeca trebao prvo da izabere globalne organizacione jedinice
(sektore, sluzbe, odseke ili odeljenja), a tek na kraju da dizajnira specifi¢ne zadatke.

= ,,0d osnove na gore* strategija

= kombinovana strategija (ili bipolarna strategija) kod koje se istovremeno kombinuju
prve dve strategije

o strategije klina kod koje promene zapoCinju u sredini (na nivou srednjeg
menadzmenta) i Sire se ka krajevima organizacije (top menadZment i neposredni
1zvrsioci posla)

o strategija viSe jezgara kod koje promene zapoCinju u isto vreme na razli¢itim
nivouma hijerarhije i u razli¢itim delovima organizacije.

Jedan od problema sa kojim se suoCava svaka izgradnja organizacione strukture
preduzeca je postizanje ravnoteze izmedu stabilnosti i fleksibilnosti organizacije, odnosno
organizacione strukture preduzeca. Stabilnost strukture omogucava specijalizaciju 1
racionalizaciju poslovanja kao 1 snizavanje troskova, a fleksibilnost omogucava brzo
prilagodavanje organizacije promenama okruzenja (Rank, 2008). Izbor organizacione
strukture preduzeca obi¢no je zadatak top menadZmenta u preduzec¢u koji mora pronaci
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ravnotezu izmedu ove dve krajnosti. Menadzment ima zadatak da izabere onu strukturu koja
¢e biti najprimerenija konkretnom preduzecu, i koja ¢e biti zasnovana na strategiji i ciljevima
preduzeca.

I\ 4\ 4

“Odozgo prema dole” “Od osnove na gore” Bipolarna strategija
/ e
| S
i @
® ®
Strategija klina Strategija vise jezgara

Slika 11.  Mogudi nacini izgradnje organizacione strukture

Struktura, ba$ kao i organizacija, je dinami¢na kategorija koja se stalno menja,
dopunjava 1 aktuelizuje. Prema istraZivanjima Kotera (Kotter, 2002) ve¢ina kompanija dosla je
do zakljucka da moraju preduzeti umerene organizacione promene najmanje jednom godisnje
ili velike promene svakih 4-5 godina da bi uspesno poslovale i opstale na trzistu. Dinamika
promena organizacione strukture preduzeca uslovljena je 1 rastom, odnosno razvojem
preduzeca, dok izgradnja organizacione strukture mora da obezbedi ostvarivanje ciljeva
organizacije, optimalnu podelu rada (posebno onih zadataka koji se dodeljuju menadzerima),
jasno utvrdivanje odgovornosti, kao i racionalnu upotrebu kvalifikacija, iskustva i
specijalisti¢kih znanja.

2.3.4 Dimenzije organizacione strukture

Organizacionu strukturu svakog preduzeca odreduju tri klju¢ne dimenzije organizacije
1 to: sloZenost, formalizacija i centralizacija. Na klju¢ne dimenzije organizacije utiCe i
tehnologija proizvodnje koja je primenjena (Dragni¢ et al., 2003). Ako preduzece koristi
tehnologiju pojedinacne ili procesne proizvodnje, tada ¢e ono biti manje sloZeno,
formalizovano 1 centralizovano, za razliku od tehnologije masovne proizvodnje, koja ¢e
zahtevati visok stepen sloZenosti, formalizacije 1 centralizacije u organizaciji. Ako preduzece

56



posluje u uslovima jednostavnog i stabilnog okruzenja, ono moze biti u vecoj meri slozeno,
formalizovano i centralizovano, za razliku od onih preduzeca koja posluju u vrlo slozenom i
nestabilnom okruzenju, zbog Cega ¢e njihova organizaciona struktura biti u manjoj meri
slozena, formalizovana i centralizovana, ba$ zbog toga da bi bila prilagodljiva promenama u
okruzenju.

Pod slozenosS¢u organizacije podrazumeva se nivo horizontalne 1 vertikalne
diferencijacije. Horizontalna diferencijacija predstavlja razmeru do koje su zadaci odredene
firme podeljeni u homogene grupe. Osnova za ove grupe mogu biti: funkcionalna polja
(menadzment, marketing, finansije, itd.), faze proizvodnje (priprema, montaza, kontrola,
transport, itd.), ili usluge koje se pruzaju klijentima (komercijalna, rezidencijalna,
profesionalna, itd.). Sto je horizontalna diferencijacija veca, to je organizacija sloZenija i
obrnuto. Vertikalna diferencijacija predstavlja podelu organizacije po ,,dubini” i odnosi se na
broj nivoa u hijerarhiji odredene organizacije. Dublja organizacija je ona koja ima veéi broj
nivoa menadzmenta, od top menadZmenta do najniZeg nivoa menadZzmenta, pa je 1 sloZenija,
za razliku od pli¢e koju je puno lakse i jednostavnije organizovati. Ukoliko dode do promene
neke od diferencijacija, tada nastaje i potreba organizacije za promenom mehanizama za
kontrolu i koordinaciju, odnosno potreba za promenom organizacione strukture (Chen &
Huang, 2007).

Formalizacija odrazava nivo do kojeg pravila, procedure i standardi upravljaju
aktivnostima u odredenoj organizaciji. Visok stepen formalizacije moZe smanjiti neizvesnost i
konfuziju vezane za ovlaséenja i odgovornosti na minimum, dok sa druge strane moze
ograni¢iti individualno rasudivanje, preuzimanje rizika i inovacije. Stepen formalizacije
organizacije je u najuzoj vezi sa slozeno$c¢u organizacije pa su sloZene organizacije u znatnoj
meri i formalizovane, za razliku od manje slozenih organizacija koje su i formalizovane u
manoj meri. Nivo formalizacije odreduje 1 nivo fleksibilnosti organizacije. Formalizovane
organizacije u manjoj su meri fleksibilne i sporo odgovaraju na izazove okruzenja, za razliku
od neformalizovanih organizacija koje su fleksibilne i dobro reaguju na izazove okruzenja.

Treca bitna dimenzija organizacione strukture je nivo centralizacije u organizaciji.
Centralizacija je razmera do koje se zadrzavaju ovlaS¢enja za donoSenje odluka na viSim
menadzerskim nivoima u okviru jedne organizacije. lako je zadrzavanje ovlas¢enja vazno
sredstvo za koordiniranje odluka, moZe postaviti prekomerne zahteve za izvrSne menadzere.
Zajedno sa rastom organizacije po veli€ini 1 delokrugu, aktivnosti donosSenja odluka se moraju
decentralizovati. Pitanja stepena i nivoa centralizacije odnosno decentralizacije u preduzecu
vrlo je tesko utvrditi, imajuéi u vidu da preduzeca nisu viSe potpuno centralizovana, ali ni
totalno decentralizovana. U centralizovanim preduze¢ima glavna uprava donosi sve najvaznije
odluke, dok je u decentralizovanim to odlucivanje distribuirano na nize organizacione nivoe.
Decentralizaciju je neophodno uraditi kod velikih organizacija da bi se autoritet u odlucivanju
spustio na one nivoe u organizaciji koji su najbolje upoznati sa situacijom i koji najvise znaju
o njoj. Takode, na taj nacin se stimuliSe inicijativa 1 mladi menadzeri dobijaju moguénost da
donose vazne odluke.
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2.3.5 Vrste organizacionih struktura

Pod vrstama organizacionih struktura preduzeéa se smatra nacdin sprovodenja
unutrasnje podele rada u preduzecu i formiranja nizih organizacijonih jedinica, po svim
nivoima u preduzecu. RazliCite vrste organizacionih struktura pokazuju i razli¢ite nacine
povezivanja odnosno grupisanja poslova koje treba obaviti u preduzecu te na osnovu toga i
formirati uZe i Sire organizacione jedinice.

Razvijene su razli¢ite Kklasifikacije organizacionih struktura. Najpoznatija je
Mincbergova klasifikacija (Mintzberg, 1980) koja naglasava razlike u mehanizmima
koordinacije koji dominiraju u organizaciji. Mincberg se protivi Cvrstom razvrstavanju
organizacija i istiCe da je potpuno normalan i o¢ekivan prelazak jedne organizacijske forme u
neku drugu. Namera njegove klasifikacije je bila da upozori na Cinjenicu da klasi¢ni oblik
organizacione strukture preovladuje i istakne da vertikalna koordinacija i hijerarhije nisu
jedini nacin organizacije.

Po ovoj klasifikaciji postoji pet osnovnih vrsta organizacione strukture i to su
jednostavna ili preduzetnicka struktura, maSinska birokratija, profesionalna birokratija,
diviziona organizaciona struktura i inovativna organizaciona struktura. Jednostavna ili
preduzetnicka struktura je karakteristicna za mala preduzeca 1 ima jednostavnu, skoro ravnu
strukturu. Sastoji se od jednog velikog dela i ima jednog ili nekoliko menadzera. Organizacije
je nestrukturisana i nedostatak standarda joj dozvoljava da bude fleksibilna. Masinska
birokratija je vrsta organizacije u kojoj je sve do detalja propisano, $to je ¢ini nefleksibilnom.
Rad je formalizovan, postoji mnogo uputstava i procedura, donoSenje odluka je centralizovano
I zadaci su grupisani po funkcionalnim odeljenjima. Ova vrsta organizacije ima jasno izrazenu
vertikalnu strukturu. Profesionalna birokratija je slicna masinskoj birokratiji ali se oslanja na
visokoobrazovane struc¢njake, 1 teziSte stavlja na samokontrolu zaposlenih. I ova vrsta
organizacije ima puno pravila i procedura. Diviziona organizaciona struktura spada u
decentralizovani oblik organizacije. Sre¢e se kod organizacija koje su proSle kroz proces
diversifikacije, i sastoje se iz glavnog sediSta i nekoliko, relativno autonomnih, delova koji
mogu da donose svoje odluke i imaju svoje organizacione strukture. Inovativna struktura ili
adhokratija je poseban oblik organizacije Cije se funkcije neprestano menjaju. Zasniva se na
timskom radu profesionalaca iz razliitih oblasti koji se udruzuju da bi ostvarili zajednicke
ciljeve ili resili zajednicke probleme. Na Zalost, ona ne moZe da zameni efikasnost birokratije.

Klasifikaciju koja se bazira na Mincbergovoj, a koja se dosta srece u literaturi su dali
Kamings i Vorli (Cummings & Worley, 2005) koji navode pet karakteristicnih oblika
organizacijskih struktura, i to funkcionalna, diviziona, matri¢na, procesna i mrezna.

Funkcionalna organizaciona struktura je najstariji i najrasireniji oblik organizacione
strukture. Karakteristi¢na je za gotovo sva preuzec¢a odmah nakon njihovog osnivanja, imajuci
u vidu da su novoosnovana preduzeca mala. U ovoj organizacionoj strukturi se svi istovrsni ili
sli¢ni poslovi grupiSu zajedno u organizacione jedinice, kao §to su marketing, inZenjering,
racunovodstvo, proizvodnja, kontrola i drugo.
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Diviziona organizaciona struktura se javlja kao posledica rasta i razvoja preduzeca
koja su (usled diversifikacije proizvodnje i Sirenja asortimana proizvoda) ekspanzijom na nova
trziSta te usmeravanjem na odredene kategorije kupaca bila primorana da menjaju
tradicionalnu strukturu. U vrlo velikim preduzec¢ima divizioni oblik organizacije je esencijalan
- takva preduzeca imaju posebne divizije koje izvrSavaju razlicite zadatke, opsluzuju razlicite
klijente ili koriste razliCite tehnologije. Medutim, veli¢ina preduzeca nije jedini preduslov
primene divizionog oblika. Ono od c¢ega presudno zavisi njegova primena je stepen
diversifikacije proizvodnje ili njena dislociranost.

Matri¢na organizaciona struktura je hibridni oblik organizacione strukture u kojem se
ukrstaju funkcionalni i divizioni oblik u nameri da se eliminiSu slabosti, a afirmiSu prednosti 1
jednog i1 drugog oblika. Na taj nacin nastaje dualni oblik organizacione strukture, Sto je
specifi¢na karakteristika matri¢nog oblika. Matri¢na struktura je najbolja u srednje velikim
preduze¢ima sa viSe proizvoda i nerutinskom tehnologijom, a koja posluju u kompleksim
uslovima visoke neizvesnosti okoline u kojoj preduzeée mora biti fleksibilno.

Procesna organizaciona struktura u srediSte stavlja proces i to je kriterijum formiranja
multidisciplinarnih timova. Oko procesa se grupisu sve aktivnosti potrebne da se ti procesi
ostvare, a to znaci da se u istu grupu ukljucuju izvr$ni poslovi, poslovi planiranja i kontrole,
poslovi odluc¢ivanja kao 1 tzv. sekundarni poslovi.

Mrezna organizaciona struktura je dobila ime po strukturi kakvu ima ribarska mreza, a
koju ¢ini mnostvo okna i1 ¢vorova. Dok Evorovi simbolizuju pojedince ili timove, dotle niti
koje ih povezuju predstavljaju informaticke veze. Posto su svi ¢vorovi deo jedinstvene mreze,
to znaci da su pojedinci ili timovi u toj mreZi povezani informacijama i mogu znati u svako
doba S§to se dogada na bilo kom delu mreze (u bilo kom ¢voru).

Pored ovih, u literaturi se spominju i savremene organizacione strukture, nastale
uglavnom kao posledica koris¢enja informacionih tehnologija, usled ¢ega dolazi do smanjenja
hijerarhijskih nivoa, fleksibilnijeg odnosa i efikasnijeg pristupa promenama koje dolaze iz
okruzenja (Bahtijarevi¢-Siber et al., 2008). Neke od njih su: T-organizacija, virtualna
organizacija, izvrnuta organizacija, hipertekst organizacija i druge.

2.3.6 Organizacione strukture za upravljanje projektima

Da bi se na odgovaraju¢i nacin upravljalo projektima u organizaciji mora biti
definisana odgovarajuca organizaciona struktura, u zavisnosti od specifi¢nosti i preduzeca i
projekata koji se realizuju. U teoriji postoje tri osnovna pristupa koja se koriste za
projektovanje organizacione strukture za upravljanje projektom i to su funkcionalna, projektna
1 mati¢na organizaciona struktura (Jovanovi¢, 2010). O ovim strukturama ima reci u skoro
svim knjigama koje se ti€u upravljanja projektima.
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2.3.6.1 Funkcionalna organizaciona struktura

Funkcionalna organizaciona struktura u upravljanju realizacijom projekta predstavlja u
stvari koriS¢enje postoje¢e funkcionalne organizacione strukture preduzeca za upravljanje
projektom. Koordinaciju poslova na upravljanju projektom obavlja rukovodilac projekta koji
Jje odgovoran za efikasno upravljanje projektom.

Funkcionalna organizaciona struktura je hijerarhijski orijentisana, sa linijskom
podelom odgovornosti i ovlaséenja. Zasniva se na podeli poslova i specijalizaciji ljudi za
pojedine grupe istovrsnih poslova. Kod funkcionalne organizacione strukture realizacija
projekta i upravljanje projektom se odvija tako $to poslove na upravljanju projektom obavljaju
pojedinci iz odgovaraju¢ih funkcionalno postavljenih organizacionih jedinica (marketing,
inzenjering, proizvodnja, finansije, itd.), shodno svojim specijalnostima, a uz koordinaciju
rukovodioca projekta. Kako pojedinci ostaju organizaciono unutar svojih mati¢nih
organizacionih jedinica (sektor, sluzba, itd.) i pod rukovodstvom nadleznog rukovodioca
organizacione jedinice, moze se smatrati da su mogucnosti koordinacije od strane rukovodioca
projekta dosta slabe, i to kako izmedu pojedinaca tako i izmedu pojedinih organizacionih
jedinica (Kuprenas, 2003; Doherty et al., 2010).

Pojedinci su za svoj rad odgovorni rukovodiocu organizacione jedinice kojoj
pripadaju, $to slabi odgovornost u odnosu na zadatke vezane za upravljanje projektom. Oni su
motivisani da viSe znacaja pridaju poslovima u svojim funkcionalnim jedinicama nego
poslovima na projektu jer su organizaciono locirani u funkcionalnim jedinicama i njihovo
napredovanje zavisi od rukovodioca funkcionalne jedinice. Rukovodioci funkcionalnih
organizacionih jedinica obi¢no pretpostavljaju poslove u svojim organizacionim jedinicama
poslovima na projektu, Sto izaziva znaajne probleme u realizaciji projekta, zbog sukoba
prioriteta u izvrSenju zadataka, ¢ime se umanjuju moguénosti koordinacije na projektu i
efikasno upravljanje projektom (Kerzner, 2009). Kod funkcionalne organizacione strukture,
vertikalne linijske (hijerarhijske) odgovornosti i veze su jasno definisane i dobro funkcioniSu,
nasuprot horizontalnim funkcionalnim vezama koje postoje, ali su slabije i nedovoljne za
efikasno upravljanje projektom.

Ovaj vid organizacione strukture je veoma cest u praksi, pa se zbog toga dosta 1 koristi
u upravljanju projektom. Medutim, treba naglasiti da ovaj tip organizacije ima, pored nekih
prednosti 1 znatne slabosti u koriS¢enju za upravljanje realizacijom projekata.

Osnovne slabosti funkcionalne organizacione strukture u upravljanju projektom
ogledaju se, pre svega, u tome Sto ona nije direktno usmerena samo na S$to efikasniju
realizaciju projekta, te zbog mogucih sukoba oko prioriteta izvrSenja zadataka i preplitanja i
mesanja kompetencija izmedu rukovodioca organizacionih jedinica i rukovodioca projekta,
dovodi do nedovoljne koordinacije u realizaciji projekta. Zbog toga se tesko i nedovoljno brzo
uocavaju problemi u realizaciji projekta i dogovaraju 1 usaglaSavaju potrebne korektivne
akcije, a takode se teSko moze dobiti jasna i celovita predstava o stanju realizacije celokupnog
projekta (Jovanovié, 2010).
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Dobre osobine ove organizacije su $to omogucava kori$éenje najboljih specijalista za
odredene probleme, koji s obzirom na svoje mesto, kompetentno i odgovorno obavljaju svoje
zadatke, 1 Sto se takode omogucava jacanje ekspertnosti i iskustva za odredene probleme.
Takode je veoma pozitivna i stabilnost koju u organizacionom smislu imaju pojedinci koji
rade na realizaciji projekta. Ovakav tip organizacije nije mnogo osetljiv na odsustvo
pojedinaca specijalista, $to je od izuzetnog znaCaja za kontinuitet realizacije projekta
(Jovanovi¢, 2010).

2.3.6.2 Projektna organizaciona struktura

Da bi efikasno upravljalo svojim projektima preduzeée moze da formira jedan ili viSe
projektnih timova koji su, kao posebne organizacione jedinice, isklju¢ivo zaduzeni da rade na
realizaciji odredenih projekata. Ovi projektni timovi mogu da deluju nezavisno od ostalih
organizacionih jedinica u preduzecu i da samostalno realizuju odredene projekte. Ovakva
organizaciona struktura se zove projektna organizaciona struktura i ona se danas sve vise
predlaze i koristi za upravljanje i1 realizaciju dugotrajnih, sloZenih i skupih projekata jer
pokazuje veoma dobru efikasnost. Projektni tim na ¢ijem Celu se nalazi rukovodilac projekta,
je zaduzen da radi isklju¢ivo na realizaciji projekta i odgovara za efikasno upravljanje
realizacijom projekta, $to znacajno utice na efikasnost projekta (Charvat, 2003).

Jedna od osnovnih karakteristika projektne organizacione strukture je da projektni tim
formiran za upravljanje realizacijom projekta moze da bude stalnog ili priviemenog karaktera.
Ranije se pojam projektnog tima ili tima uopSte, kao organizacione jedinice, najcesce vezivao
za privremenu organizacionu formu koja institucionalno traje za vreme dok se ne zavrsi
zadatak za koji je 1 formirana. Medutim, razvojem teorije organizacije i posebno uzih i
specijalizovanih organizaciono-upravljackih disciplina kao §to je upravljanje projektom,
projektni tim je, u organizacionom smislu, dobio znatno $iri dijapazon moguénosti.

Nasuprot privremenoj organizaciji projektnog tima, koje prestaje da zivi zavrSetkom
projekta, u zadnje vreme se sve viSe, narocito kod velikih organizacija, predlaZe organizovanje
projektnog tima stalnog karaktera, koji ima manje organizacione jedinice sektore, sluzbe,
odeljenja, zaduzene za obavljanje odredenih specijalizovanih vrsta poslova na upravljanju
realizacijom projekta. U oba sluc¢aja na celu projektnog tima je rukovodilac, Cija pozicija
obi¢no predodreduje modalitet projektnog tima koji radi na upravljanju projektom. Projektni
tim stalnog karaktera predstavlja, u stvari, stalnu organizacionu jedinicu u organizaciji ¢iji je
osnovni zadatak rad na realizaciji projekta. Projektni tim moze da radi na jednom ili vise
projekata. Ovaj organizacioni oblik se obi¢no javlja kod vecih organizacija koje se bave
izvodenjem velikih i dugotrajnih projekata. Nakon zavrSetka projekta privremeni projektni tim
se gasi, a rukovodilac projekta najéesée preuzima rukovodenje drugim projektom. Clanovi
projektnog tima mogu da se vrate u organizacione jedinice iz kojih su dosli, na ranija ili druga
radna mesta, da udu u novi projektni tim, ili da se ukljue u operativan rad objekta koji je
projektom realizovan. Sva navedena resenja imaju odredene prednosti i nedostatke te ih treba
u konkretnim slucajevima resiti na odgovaraju¢i na¢in (Jovanovic¢, 2010).
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Projektna organizaciona struktura privremenog tipa moze se formirati iz funkcionalne
organizacione strukture preduzeca na taj nacin $to se iz svakog specijalizovanog sektora
izdvajaju pojedinci koji ulaze u projektni tim, i nakon zavrSetka projekta vracaju u svoje
organizacione jedinice, a projektni tim se raspusta. Zavisno od veli¢ine 1 slozenosti projekta,
projektni tim se formira od pojedinaca ili grupa razli€itih specijalista, analogno podeli po
funkcijama koje je izvrSeno u funkcionalnoj organizacionoj strukturi.

Opredeljenje za stalni ili privremeni projektni tim zavisi od niza faktora pre svega
vezanih za projekat 1 preduzece koje ga realizuje, medu kojima su najznacajniji vrsta projekta,
sloZzenost projekta, vreme realizacije projekta, organizacione i finansijske moguénosti
preduzeca koje realizuje projekat, itd. U slucaju ovakve organizacione strukture, rukovodilac
projekta ima puna ovlaséenja i punu odgovornost za funkcionisanje projektnog tima i za
upravljanje realizacijom projekta. Pojedinci iz projektnog tima imaju svoje zadatke u okviru
realizacije projekta i odgovorni su rukovodiocu projekta za efikasno obavljanje svojih
zadataka. Oni su, kod privremenog projektnog tima, dodeljeni projektnom timu iz
funkcionalnih jedinica i odgovaraju isklju¢ivo rukovodiocu projekta. U skladu sa tim
rukovodilac projekta ima moguénosti da kod ljudi razvije lojalnost prema projektu umesto
funkcionalne lojalnosti.

Projektna organizaciona struktura ima dosta pozitivnih osobina, ali i odredene
nedostatke. Osnovna pozitivna osobina projektne organizacione strukture je u tome $to je ona
isklju¢ivo usmerena na upravljanje projektom, te omogucava da se sagleda i celovito prati
projekat, odnosno da se brzo uoc¢e nastali problemi u realizaciji i usmere potrebne upravljacke
akcije, zna¢i omogucava da se bolje upravlja realizacijom projekta. Kod projektne
organizacione strukture nema meSanja kompetencija izmedu rukovodioca, ni sukoba prioriteta
u izvrSavanju zadataka. Projektni tim je samostalan u obavljanju zadataka, a rukovodilac
projekta ima na raspolaganju sve potrebne resurse i sva potrebna ovlaS¢enja za efikasno
upravljanje projektom (Jovanovi¢, 2010). Prednost projektne organizacione strukture je Sto je
usmerena na realizaciju projekta i nema meSanja kompetencija i sukoba oko prioriteta
obavljanja poslova. Takode ova struktura omogucava bolje pracenje i kontrolu realizacije
projekta. Kod projekata koji su obimni, kompleksni 1 traju duze vremena, povoljnije je koristiti
projektnu organizacionu strukturu sa posebno formiranim projektnim timovima. U slucaju
manjih projekata, sa manjim potrebnim sredstvima 1 kra¢im vremenom trajanja treba koristiti
funkcionalnu organizaciju, odnosno postoje¢e stalne funkcionalne jedinice uz obavezno
postojanje rukovodioca projekta.

Nedostaci projektne organizacione strukture se ogledaju u tome §to se formiranjem
projektnog tima dupliraju organizacione jedinice i pojedinci, te tako dolazi do slabijeg
iskori§¢enja raspolozivih organizacionih i1 kadrovskih potencijala. Kao problem se moze
pojaviti 1 veli€ina 1 sastav projektnog tima, pri ¢emu se velikom timu pripisuje nefleksibilnost 1
otezana koordinacija, a malom timu moguénost iznenadnog zastoja u radu na projektu usled
nepredvidenih okolnosti i odsustva pojedinaca (Jovanovié, 2010). Kod projektne
organizacione strukture mogu nastati ozbiljni problemi nakon zavrSetka projekta i raspusStanja
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tima u vezi sa daljim rasporedom ¢lanova tima. U najvecem broju slucajeva pojedinci gube
svoja polazna mesta u funkcionalnim jedinicama i moraju im Se na¢i druga radna mesta. Ta
organizaciona nestabilnost i moguci zastoj u napredovanju zbog odlaska na projekat, su
ozbiljni problemi koji mogu ugroziti formiranje dobrog tima specijalista.

2.3.6.3 Matri¢na organizaciona struktura

Klasican pristup organizacionim strukturama za upravljanje projektom predlaze za
koriSéenje matri¢nu organizacionu strukturu koja predstavlja kombinaciju Ciste funkcionalne
organizacione strukture i projektne organizacione strukture. Matri¢na organizaciona struktura
je formirana sa idejom da se smanje nedostaci, a iskoriste prednosti funkcionalne i projektne
organizacione strukture. Kod matricne organizacione strukture koriste se postojece
funkcionalne jedinice a projektni timovi se formiraju u skladu sa potrebama realizacije
odredenih projekata (Jovanovi¢, 2010).

Matri¢na organizaciona struktura moze nastati u sluc¢aju kada jedno funkcionalno
organizovano preduze¢e namerava da realizuje odredeni projekat, i vr$i odredenu
organizacionu transformaciju timova za rad na projektu. Ovu strukturu najcesce koriste ona
preduzeca koja imaju na raspolaganju nekoliko projekata koje istovremeno realizuju, a nemaju
dovoljno kadrova da formiraju projektnu organizacionu strukturu.

Svaka organizaciona jedinica funkcionalne organizacione strukture obavlja deo
poslova na projektu za koji je specijalizovana, dok poslove koordinacije u realizaciji projekta,
zatim poslove planiranja, pracenja i kontrole realizacije projekta, obavljaju posebno
organizovani projektni timovi. Sasvim je logi¢no da su zbog obima i karaktera posla, projektni
timovi kod matricne organizacije kadrovski znatno slabije osposobljeni, nego kod projektne
organizacije. Za razliku od funkcionalne organizacione strukture, kod matri¢ne organizacije
dejstvuju i vertikalne (linijske) veze i horizontalne (funkcionalne) veze. Odredena
specijalizovana organizaciona jedinica i ljudi u njoj za izvrSenje svoga dela posla na realizaciji
projekta dobijaju informacije 1 uputstva od nadleznog rukovodioca te jedinice vertikalnim
linijskim vezama, a takode 1 od rukovodioca projekta horizontalnim vezama. Na taj nacini kod
matri¢ne organizacione strukture moze da dode do izvesnog meSanja i1 preklapanja nadleZnosti
u rukovodenju realizacijom odredenih poslova na projektu 1 do konfliktnih situacija. Kadrovi
iz specijalizovanih funkcionalnih jedinica koji rade na projektu imaju u stvari dva rukovodioca
1 nalaze se izmedu rukovodioca funkcionalne jedinice i rukovodioca projekta i izmedu zahteva
da poslovi u funkcionalnoj jedinici i na projektu moraju biti na vreme zavrSeni. Time se rusi
princip jedinstva rukovodenja 1 sve to dovodi do konfliktne sitacije koja se moze smanjiti
jedino jasnim definisanjem zadataka, ovlas¢enja i odgovornosti rukovodioca funkcionalne
jedinice i rukovodioca projekta. Najbolje je ako je raspodela ovlaséenja i odgovornosti
propisana, jer je tad lakSe reSavati eventualne konflikte.

U zavisnosti od visine ovlaS¢enja koja dobija rukovodilac projekta razlikuje se ,,jaka“ 1
»slaba“ matri¢na organizaciona struktura. Kod jake matri¢ne organizacione strukture veca
ovlas¢enja ima rukovodilac projekta, dok kod slabe rukovodilac funkcionalne jedinice.
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Ukoliko je visi hijerarhijski nivo menadzmenta kome rukovodilac projekta podnosi izvestaje u
vezi sa projektom, to je matri¢na organizaciona struktura jaca. Takode, §to je veca fizicka
razdvojenost Clanova projektnog tima od svojih organizacionih jedinica i Sto viSe ¢lanova
projektnog tima radi u punom vremenu, to je matricna organizaciona struktura jaca. Slaba
matri¢na organizaciona struktura je bliza funkcionalnoj organizacionoj strukturi a jaka
projektnoj organizacionoj strukturi (Jovanovi¢, 2010).

Matri¢na organizaciona struktura, iako veoma interesantna za prakti¢no koriséenje,
ima niz pozitivnih i negativnih osobina. Najznacajnije prednosti matricne forme su S§to je
moguce istovremeno upravljati sa viSe razliCitih projekata, zatim S§to je usmerena na
upravljanje projektom i omogucava brzo reagovanje kao i efikasno koris¢enje resursa. Takode,
u matri¢noj organizacionoj strukturi su manji konflikti u rukovodenju nego kod funkcionalne
organizacije. Najvazniji nedostatak matri¢ne organizacione strukture je upravo postojenje
moguénost konflikta funkcionalnih rukovodioca i rukovodioca projekta, zatim sloZenije
komuniciranje i izveStavanje kada je u pitanju vise projekata kao i postojanje moguénosti za
povecano kori§¢enje resursa.

2.3.6.4 Kancelarija za upravljanje projektima

Kancelarija za upravljanje projektima (eng. project management office, PMO) je
organizaciona celina koja se uspostavlja da bi pomagala vodama projekata, projektnim
timovima pa i razliitim nivoima menadzmenta u izvrSavanju principa upravljanja projektima.
Ona koordinira 1 upravlja svim projektima u preduzecu, a bavi se i1 sakupljanjem najboljih
praksi za upravljanje projektima, odabirom metodologija za upravljanje projektima i odabirom
alata 1 tehnika koji se koriste prilikom upravljanja projektima. Takode je poznata i pod
nazivima: kancelarija za projektni menadZment, grupa za upravljanje projektima, centar za
izvrsnost, direktorat za upravljanje projektima....

Svoje pocetke kancelarija za upravljanje projektima ima u drugoj polovini dvadesetog
veka, kada je industrija odbrane morala da koordinira velike, kompleksne ugovore koji su
sadrzali mnogo projekata za jednog velikog kupca (Kerzner, 2009). Sistemsko proucavanje
kancelarija za upravljanje projektima je tek u zadnjih deset godina pocelo da dobija paznju u
literaturi vezanoj za upravljanje projektima (Dai & Wells, 2004; Hobbs & Aubry, 2007).

Primarni cilj kancelarije za upravljanje projektima je da obezbedi postovanja politika,
standarda i metodologija za upravljanje projektima. Vremenom, kancelarije za upravljanje
projektima postaju izvor uputstava, dokumentacije i metrika vezanih za praksu izvodenja
projekata u toj organizaciji. Kancelarija se ukljuuje u zadatke vezane za projekte i prati
projektne aktivnosti od pocetka do kraja. MoZe da izveStava top-menadzmentu o aktivnostima
na projektu, problemima i zahtevima, a moZe da bude strateSki alat za donoSenje odluka koje
su u skladu sa poslovnim ciljevima (Aubry et al., 2008).

Uspostavljanje kancelarije za upravljanje projektima doprinosi i povecanju efektivnosti
u upravljanju projektima tako Sto omogucava skupljanje znanja iz prethodnih projekata, i
uspesnih 1 neuspesnih, 1 uCenje na greSkama ili opravdanje za primenu uspesSnih metoda.
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Takode, omoguc¢ava i Sirok nivo podrSke, ne samo za projekte ve¢ i za razliCite nivoe
menadzmenta. Studija najboljih praksi upravljanja projektima u velikim funkcionalnim
organizacijama ojacala je ideju da postoji potreba za osnivanjem, postojanjem i koriS¢enjem
kancelarija za upravljanje projektima (Dai & Wells, 2004; Hobbs & Aubry, 2007).

Iako se teorija i praksa jo§ uvek razilaze oko osnovnih karakteristika, strukture ili
odgovornosti koje kancelarija za upravljanje projektima treba da ima, ipak se izdvajaju neke
osnovne funkcije i odgovornosti koje bi ove kancelarije morale da imaju kako bi opravdale
svoje postojanje (Dai & Wells, 2004; Hobbs & Aubry, 2007).

Kao prvo, kancelarija za upravljanje projektima sluzi za razvijanje i odrzavanje
standarda i metodologija za upravljanje projektima. Metodologija obuhvata procese,
procedure, modele, najbolje prakse, standarde, uputstva, politike i sve ostale elemente koji se
koriste da bi se realizovali odredeni upravljacki i tehnoloski poslovi. Metodologija predstavlja
osnovu za upravljanje projektom. Metodologija se mora prilagodavati poslovnim potrebama i
mora povecati vrednost projekata u kojima se koristi. Dodatno, kako se razvijaju nove
tehnologije 1 metode koje unapreduju upravljanje projektima, metodologija treba da prati ova
poboljSanja. Metodologija za upravljanje projektima treba da se posmatra kao proizvod
kancelarije za upravljanje projektima. Procesi, modeli, obuka i sve $to sacinjava metodologiju
su neki od specificnih rezultata koji su deo kancelarije za upravljanje projektima.
Metodologija, takode, treba da bude dovoljno detaljna da obezbeda vodstvo, ali ne previse
detaljne da koce kreativnost. Kancelarija za upravljanje projektima, uz razvijanje i odrzavanje
metodologije, mora da obezbedi i njenu implementaciju.

Zatim, kancelarija za upravljanje projektima moze da obezbedi centralnu arhivu u
kojoj se sistemati¢no skuplja i1 skladisti znanje vezano za projekte, poput naucenih lekcija ili
nekih $ablona. Jedna od osnovnih vrednosti koje se dobijaju razvojem procesa za upravljanje
projektima je mogucénost za ponovnu upotrebu procesa, procedura, Sablona, obrazaca itd. Ova
ponovna upotreba se moze proSiriti do tog nivoa da postoji moguénost da se vise puta koristi
odredena dokumentaciju sa prethodnih projekata. Medutim, ova mogu¢nost ne dolazi sama od
sebe. Ako rukovodilac projekta Zeli da vidi da li postoji neki ranije koriS¢eni materijal koja se
moZe ponovo upotrebiti, ne moze se ocekivati od njega da kontaktira sve druge rukovodioce
projekata sa zahtevima za odredenom dokumentacijom. Kako bi olakSali proces ponovne
upotrebe dokumentacije, kancelarija za upravljanje projektima mora da uspostavi i upravlja
jedinstvenom arhivom dokumentacije. U ovoj arhivi mogu da se nalaze i izveStaji o statusu
projekta, analize promena na projektu, liste rizika za razlicite tipove projekata,...

Kao trece, organizacije koje se opredele da sprovode svoje poslovne aktivnosti kroz
projekte imaju rastu¢u potrebu za obukom voda projekata. U mnogim kancelarijama za
upravljanje projektima, obezbedivanje obuke za vode projekata je osnovna uloga kancelarije.
Obuka mora biti posmatrana celovito, u skladu sa funkcijama preduzec¢a i drugim uslugama
koje nudi kancelarija za upravljanje projektima. Naravno, obuka vezana za upravljanje
projektima se ne mora organizovati isklju¢ivo za vode projekata, ve¢ 1 za projektne timove ili
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odredene nivoe menadzmenta u preduzecu, ukoliko se pokaze potreba za tim. Ukoliko se za
upravljanje projektima koristi neki softverski alat, kancelarija za upravljanje projektima je
zaduzena i za tu vrstu obuke.

Zatim, kako organizacije postaju sve sofisticiranije u upravljanju projektima, sve
izrazenije se javlja potreba da se sa ad hoc prede na strategijski pristup ovoj materiji.
Kancelarija za upravljanje projektima moze da doprinese slede¢im oblastima konsaltinga i
mentorstva: pomo¢ u primenjivanju metodologija za upravljanje projektima, odgovaranje na
rizike, mentorstvo za jedinstvane mere koje se moraju primenjivati da bi se postigla uspesSnost
projekta, davanje saveta zaposlenim o najboljim praksama,... Poducavanje se razlikuje od
obuke u tome Sto obuka podrazumeva formalan odnos ucitelj-ucenik 1 upotrebu
formalizovanih materijala za obuku. Poducavanje je manje struktuirano i obi¢no podrazumeva
raspravu o kritinim situacijama koje uti¢u na poducavanu osobu ili demonstraciju nacina
upravljanja projektnim procesima.

Na kraju, kancelarija za upravljanje projektima u praksi moze da skuplja podatke o
izmerenim veli¢inama koje pokazuju koliko je kancelarija bila efektivna u pruzanju usluga i u
kojoj meri organizacija prihvata nove projektne procese. Kancelarija za upravljanje projektima
moze takode da sakupi rezultate koji pokazuju Sta je organizacija dobila od usluga koje pruza
kancelarija. Ako kancelarija za upravljanje projektima ne prikupi kvantitativne podatke o
ostvarenim koristima, organizacije nece znati $ta je konkretno dobila od aktivnosti kancelarije.
Uopste gledano, rezultati koji dolaze iz prakse upravljanja projektima su takode indirektni
pokazatelj novostvorene vrednosti od strane kancelarije za upravljanje projektima. Ako je
vrednost ostvarena upravljanjem projektima nepoznata, onda ¢e i vrednost ostvarena od strane
kancelarije ostati nepoznata. Sa druge strane, ako se doprinos upravljanja projektima u toku
vremena moze dokazati, onda se i vrednost kancelarije za upravljanje projektima (koja
predstavlja osnovu razvoja upravljanja projektima u organizaciji) moze dokazati i izmeriti.

Jedan od glavnih razloga neuspeha projekata je lose upravljanje znanjem: nedostatak
efikasnog procenjivanja projekta kao celine 1 budZeta projekta, loSa komunikacija 1 deljenje
informacija, neadekvatno koriS¢enje proslih iskustava i naucenih lekcija,.. Drugi tipican razlog
je nedostatak formalnog treninga i nedostatak funkcionalnog uces¢a korisnika. Krajnji rezultat
je prekoracenje troSkova 1 vremena, ili ¢ak napuStanje projekta pre nego Sto se zavrsio.
Uspostavljanje kancelarije za upravljanje projektima je jedna od strategija koja se moze
koristiti da se reSe ovi uporni problemi — jer je kancelarija izvor centralizovane integracije i
skladiSte znanja koje moZe biti iskoriS¢eno kako bi efikasnije 1 efektivnije upravljali
projektima. Dobro sprovedena kancelarije za upravljanje projektima moze razreSiti mnoge
izazove upravljanje projektima, tako Sto ,hvata® i transferiSe znanje, maksimizuje snagu
viSefunkcionalnih timova, reguliSe zahteve za integrisanim tehnologijama, obezbeduje
vlasnistvo i odgovornost za sve aktivnosti. Stavise, moZe potpuno da proceni uticaj rizika i
promena i obezbedi projektima vodstvo najboljih praksi i standarda. Poslednjih godina, mnoge
organizacije su implementirale kancelariju za upravljanje projektima da bi smanjile tipicne
rizike sa kojima se suocavaju projekti.
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Istrazivanje koje je obuhvatilo 450 menadzera otkrilo da 67% njihovih organizacija
ima kancelariju za upravljanje projektima. Isto istrazivanje je zakljucilo i da Sto duze
kancelarija za upravljanje projektima postoji, veéi joj je uticaj na poboljSanje uspesSnosti
projekata. Rezultati ukazuju i na to da kancelarija za upravljanje projektima moze da usadi
disciplinu upravljanja projektima u strateske ciljeve organizacije (Desouza & Evaristo, 2006).
A $to su projekti u poslovnom svetu kompleksniji, potreba zapostojanjem kancelarije za
upravljanje projektima raste (Marsh, 2000).

Kada je u pitanju analiza realne potrebe za postojanjem kancelarije za upravljanje
projektima u organizacijama, postoje dve ,zavadene™ struje. Jedna koja smatra da je
kancelarije za upravljanje projektima neophodna za normalno funkcionisanje savremene
projektno orijentisane organizacije jer utice na povecanje znanja i svesti ucesnika u projektu,
povecava uspesnost realizacije projekata i razvija jasne organizacione i upravljacke strukture,
Sto olakSava komunikaciju, uspostavlja jasan sistem odgovornosti i time povecava poverenje
korisnika, kooperanata i drugih stejkholdera, a druga koja smatra da takva organizacija
sputava kreativnost i individualnost projektnih menazera i poveéva troskove bez znacajnijih
koristi.

Znacaj, pa Cak i postojanje kancelarije za upravljanje projektima u poslednjih nekoliko
godina preispitivalo se u ¢ak 42% od posmatranih 1400 sistema (Pellegrinelli & Garagna,
2009). Uspostavljanjem kancelarije za upravljanje projektima, samo zato $to je generalno
popularna, ne znaci da ¢e projekti u toj organizaciji biti uspesniji. Kancelarija za upravljanje
projektima predstavlja odgovor organizacije na unutraSnje potrebe i potrebe iz okruzenja.
Struktura kancelarije treba da odgovara samo jednoj svrhsi - da, na sve naéine, podupre
projekte. Zbog toga je veoma nerealno ocekivati da se mogu precizno klasifikovati sve
funkcije koje kancelarija za upravljanje projektima generalno treba da ima. Sli¢nosti izmedu
organizacija koje se bave diferencijalno razli¢itim poslovima su veoma retke.

Neke od negativnih osobina koje prate funciju kancelarije za upravljanje projektima su
da je prosecni zivotni ciklus kancelarije za upravljanje projektima od tri do Cetiri godine, te je
kao koncept neisplativa zbog rapidnog radanja i umiranja. Takode, kreiranje kancelarije za
upravljanje projektima oduzima znacajan stepen autonomije vodama projekata, kao 1 odredenu
koli¢inu mo¢i sponzorima i linijskim menadZerima, zbog centalizovanog odluc¢ivanja. Imajuci
u vidu da su vode projekata obi¢no individualci koji visoko kotiraju svoju autonomiju pri radu
i nisu ,zaljubljenici“ standardizacije, u sluaju implementacije kancelarije za upravljanje
projektima mogu se ocekivati pobune, problemi sa disciplinom menadZera, kao i namerno
ometanje rada. Uz sve to, u velikoj vecini slucajeva poboljsanja i ustede koje kancelarija
donosi nisu finansijski opravdane, a usled oduzimanja autonomije, moze do¢i do gubitka
kreativnosti, borbenosti, i ostrine voda projekata (Pellegrinelli & Garagna, 2009).

Medutim, pozitivne strane koje navode pristalice kancelarije za upravljanje projektima
su da njena implementacija uzrokuje smanjenje troskova administriranja projektnih programa
kao i veéu dostupnost kadrova i njihova mobilnost. Takode, uspostavljanje kancelarije za
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upravljanje projektima ostavlja dovoljno prostora vodama projekata da se bave problemima
projekata a ne procedurama, dok je znanje sakupljeno na predhodnim projektima
centralizovano i dostupno svim potencijalnim korisnicima. Ograniceni resursi Su efektivno i
efikasno iskoris¢eni posredovanjem kancelarije za upravljanje projektima, podaci o uinku
svakog aktera projekta su stalno dostupni a napredovanje i Zelja za usavrsavanjem podstaknuti
su ,,zdravom“ konkurencijom (Pellegrinelli & Garagna, 2009).

2.3.7 Uticaj organizacione strukture na performanse preduzeca

Organizaciona struktura preduzeca predstavlja bitnu odrednicu efikasnosti koris¢enja
raspolozivih ljudskih i materijalnih resursa, kao i efektivnosti zadovoljavanja zahteva klijenata
(Roberts, 2004). Jednom uspostavljena organizaciona struktura preduzeca ne moze biti
zadovoljavajuc¢a za duze vreme, a posebno ne trajno. Stalne promene u trziSnom i ukupnom
okruzenju namecu imperativ menadzmentu da stalno usavrSava organizacionu strukturu
kompanije kako bi stekao, o¢uvao i unapredio njenu poziciju na trziStu, a time i doprineo
njenoj poslovnoj uspesnosti.

Procena strukture preduzeca otkriva kako lanac upravljanja i odnosi izmedu njegovih
delova uti¢u na ostvarenje ciljeva preduzeca. Struktura preduzeca, bilo tradicionalno
hijerarhijska ili timski bazirana, poseduje razli¢ite pogodnosti i ograniCenja za uspe$no
ostvarivanje vizije i misije, kao i za uspe$nu implementaciju projekata (Moraca, 2005).
Utvrdivanje organizacione strukture koja je najprikladnija za strategiju, ljude, tehnologiju i
zadatke organizacije naziva se dizajniranje organizacije. Bez prave organizacione strukture ¢e
i najbolji u¢inak u svim podrué¢jima rukovodenja ostati neefikasan (Stanford, 2007). Upravo iz
tih razloga pred svako preduzeée se kao prioritetan zadatak postavlja izbor adekvatne
organizacione strukture.

Organizaciona struktura preduzeca ne predstavlja statican, ve¢ dinamican element
organizacije. O stati¢nosti strukture se moZe govoriti samo uslovno, tj. samo kad se ona
posmatra u jednom momentu. Medutim, ako se ona posmatra i1 analizira u duzem vremenskom
periodu, ona gubi karakter stati¢nosti i pretvara se u dinamicku kategoriju (Kuprenas, 2003;
van Donk & Molloy, 2008; Liao et al., 2011). Ono $to je stati¢no nije struktura, ve¢ Sema ili
graficki prikaz organizacije. U preduzecu se, kao Zivom organizmu, stalno deSavaju promene
pa se 1 organizaciona struktura preduzeca menja u zavisnosti od uticajnih faktora organizacije,
koji izazivaju potrebu za promenama organizacione strukture.

Organizaciona struktura je adekvatna ako ispunjava sledece uslove (Williams & Rains,
2007):

= odrazava ciljeve i1 planove organizacije, temelji se na njima i na poslovima koji iz
njih proizlaze,

= ukljuuje i jasno oznacava ovlaScenje rukovodioca organizacije koja su im dali
vlasnici sredstava za proizvodnju,
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o odrazava svoju sredinu, vode¢i raCuna o ekonomskim, politickim, tehnickim,
tehnoloskim, socijalnim, etickim itd. uslovima

o bazira se na obuCenim ljudima i1 respektuje njihove mogucnosti, ograni¢enja i
obicaje.

Otuda i neophodnost modelovanja organizacione strukture domacih preduzeéa prema
uzorima iz prakse u privredno razvijenim zemljama, Cije poslovanje je pokazalo visok stepen
uspesnosti u sporvodenju principa efikasnosti koriS¢enja materijalnih i ljudskih resursa i
efektivnosti zadovoljavanja sve suptilnijih i sve rigoroznijih zahteva klijenata.

Vrsta i tip organizacione strukture mogu znacajno uticati i na uspesnost projekata koji
se u toj organizaciji izvode (Hyvari, 2006). Zbog pomeranja ka globalno orijentisanom trzistu,
promene su sve brze i njihovo pracenje zahteva i promenu organizacionih struktura preduzeca.
Tradicionalna, funkcionalna organizacija viSe nije najbolji 1 najprofitabilniji oblik
organizovanja, i ona mora da se menja da bi odgovorila na promene trzista (Hyvari, 2006;
Nauman et al., 2010). U analizi uticaja organizacione strukture na uspeh projekata istrazivanja
su pokazala da i projektna organizaciona struktura i drugi faktori, kao §to su primena novih
tehnologija, kompleksnost projekta, kompetencije menadzera, podr§ka top-menadZmenta,
dobro definisani ciljevi, itd. uticu na uspeh projekta (Poli et al, 2009; Lechler & Dvir, 2010).
Najbolji pokazatelj prisutnosti projektne organizacione strukture u preduzeéima je odnos Kkoji
organizacija ima prema vodama projekata, kao i podela nadleznosti izmedu projektnih i
funkcionalnih menadzera (Stare, 2011).
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3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

U ovom poglavlju predstavljeni su nacini prikupljanja i obrade podataka, kao i alati
kojima su prikupljanje i obrada podataka sprovedeni. Opisan je uzorak na kome je sprovedeno
predmetno istrazivanje a predstavljen je i nivo prisutnosti projektne organizacione strukture i
kulture u posmatranim preduzec¢ima. Postavljena je osnovna hipoteza istrazivanja, kao 1 njene
podhipoteze, ¢ijim se dokazivanjem dokazala i osnovna hipoteza. Predstavljen je matematicko
- statisticki aparat kojim se do$lo do rezultata istrazivanja a izlozeni su i sami rezultati
sprovedenog istrazivanja.

3.1 NACINI PRIKUPLJANJA | OBRADE PODATAKA

Prilikom izrade disertacije analizirana je raspoloziva literatura vezana za predmet i
problem istrazivanja. Pregled literature je zapocet pretrazivanjem baza podataka koje sadrze
naucno-istrazivacku literaturu kao S§to su ScienceDirect, Emerald 1 Elsevier u cilju
pronalazenja cCasopisa koji se bave aspektima vezanim za upravljanje projektima,
organizacionu kulturu i strukturu. Pregledani su adekvatni radovi iz ¢asopisa koji su u okviru
KoBSON (Konzorcijum biblioteka Srbije za objedinjenu nabavku) servisa svrstani u
kategorije Casopisa: Manadzment, Poslovanje, Industrijsko inZenjerstvo, Operaciona
istraZzivanja 1 nauka o menadZzmentu kao 1 iz kategorije Multidisciplinarne nauke. Takode,
konsultovana je i druga literatura znacajna za predmet i problem posmatranog istrazivanja i
ona je navedena u okviru disertacije u poglavlju Literatura.

U pocetnim fazama istraZivanja koriS¢ene su deskriptivne 1 komparativne metode, kao
i metode analize i sinteze. U skladu sa izlozenim problemom, predmetom i ciljevima datog
istrazivanja, u prvom delu istrazivanja koriS¢ene su opSte metode analize i sinteze, indukcije 1
dedukcije kako bi se identifikovali svi aspekti uspeSnosti projekata i uticaja koji razliciti
identifikovani faktori organizacione kulture i strukture imaju na postizanje te uspesnosti. Ovaj
deo istrazivanja je po svojoj prirodi bio kvalitativan i usmeren na identifikaciju faktora koje
treba posmatrati.

Drugi deo istrazivanja koristio je empirijsku metodu anketnog prikupljanja podataka,
putem upitnika i intervjuisanja, kao i obradu i analizu tih podataka koriS¢enjem razlicitih
prigodnih matematic¢ko-statistickih postupaka i metoda. Ovaj deo istrazivanja je po SvV0joj
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prirodi bio kvantitativnog tipa, te su se njime dobili kvantitativni podaci o povezanosti izmedu
posmatranih varijabli. Prilikom obrade dobijenih podataka, koriS¢ene su relevantne metode
statisticke obrade podataka. PoCetna analiza dobijenih rezultata obavljena omogucena je i na
sajtu na kojem je upitnik bio postavljen (deskriptivna statistika), dok je za detaljniju obradu
dobijenih rezultata bio koris¢en odgovarajuci savremeni softverski paketi za obradu podataka,
Open Office Calc i SPSS.

Predmetno istrazivanje spada u grupu takozvanih neeksperimentalnih istrazivanja u
kojem se istrazila povezanost (odnosa i veza) nezavisnih i zavisnih varijabli na osnovu
podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem na prigodnom uzorku ispitanika.

Prilikom analize podataka koriS¢ena je deskriptivna statistika (prikaz frekvencija i
procenata), kako bi se predstavili osnovni podaci dobijeni na zahvac¢enom uzorku. Kao
centralna analiza u radu je koriS¢ena jednosmerna analiza varijanse, kojom je vrSena provera
da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju
medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima. Kao dopuna ANOVA-i, vriene su Post-
hoc analize putem LSD testa. Na ovaj nacin su utvrdene razlike izmedu parova kategorija na
pitanjima u kojima je identifikovana statisticki znacajna razlika. U sluc¢ajevima gde se porede
rezultati za dve kategorije je koris¢en t-test za nezavisne uzorke. Pored analize varijanse,
koriS¢ena je i1 korelaciona analiza, kako bi se utvrdila povezanost pokazatelja uspesSnosti
projekta sa pojedinim faktorima.

3.2 ALAT PRIKUPLJANJA PODATAKA

Upitnik je merni instrument instrument sastavljen od pitanja ili stavova koja se
ispitaniku predstavljaju na pogodan nacin (u pisanoj formi na papiru, na racunaru). Konstruise
se prema problematici 1 nameni, a sluzi za ispitivanje stavova 1 preferencija u anketnim
istrazivanjima. To nije test jer se konstruiSe za neku odredenu priliku, i najcesce se koristi
,jednokratno”, odnosno nema C¢vrstu strukturu i standardizovanost svojstvene testu 1 iz njega
se ne formira ukupni skor.

Upitnik se prvenstveno primenjuje u anketnim istrazivanjima. Kod upitnika, prakti¢no,
nema ograni¢enja u pogledu formata odgovora, pa tako stavke mogu da budu verbalne ili
neverbalne, dihotomne ili polihotomne, sve u zavisnosti od pojave koja se ispituje (Milin &
Colovi¢, 2008). Kvalitetna konstrukcija i adekvatna administracija upitnika presudno uti¢u na
validnost anketnog istrazivanja. Pri konstrukciji upitnika paznju treba obratiti pre svega na
sadrzaj 1 formulaciju pitanja, kao i na format odgovora (Trochim & Donnelly, 2007). Prilikom
formulacije pitanja treba voditi ratuna o sadrzaju pitanja, nivou sofisticiranosti upotrebljenog
jezika, tipu i redosledu pitanja kao i vrsti li¢nih pitanja koja se traZze od ispitanika (Trochim &
Donnelly, 2007).

Upitnici se mogu li¢no uruciti ispitanicima, $to je dobro jer se u tom slucaju eventualne
nejasnoce mogu odmah otkloniti, jeftinije je u slucaju urucivanja vecoj grupi i nivo odziva je
visok. U slucaju da se upitnici Salju poStom, zagarantovane su velika anonimnost i velika
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geografska pokrivenost ali je i vreme odziva ispitanika duze. U ovom slucaju eventualne
nejasnoce ostaju nerazjasnjene, nizak je nivo odziva i potrebne su naknadne procedure za
nadoknadivanje niskog odziva. U poslednje vreme, sa razvojem informacionih tehnologija i
povecanjem njihove dostupnosti, upitnici se mogu slati i elektronskom postom ili biti
postavljeni na neki internet sajt. U ovom slucaju se postize globalna pokrivenost, ali je
neophodna informaticka pismenost i pristup racunarima, §to mozZe uzrokovati veoma nizak
nivo odziva.

Intervju je metod prikupljanja podataka u obliku dvosmerne komunikacije izmedu
osobe koja intervjuise i ispitanika. MoZe biti struktuirani i nestruktuirani, u zavisnosti da li se
ispitiva¢ rukovodi nekim spiskom pitanja ili ne, mada su nestruktuirani intervjui u praksi retki.
Prednost intervjua nad upitnikom je moguénost otklanjanja nejasnoc¢a i Citanje neverbalnih
znakova te tako dobijanje bogatijih podataka. Istovremeno, mane ovakvog pristupa su veci
troskovi, naruSavanje poverljivosti i povecana pristrastnost rezultata, kao i ¢injenica da za
ovakvu vrstu sprovodenja istrazivanja istraziva¢ mora biti posebno obucen i treniran.

Upitnik koris¢en u predmetnom istrazivanju je posebno koncipiran za istrazivanje
povezanosti faktora organizacione kulture i strukture sa uspe$no$¢u projekata. U dostupnoj
literaturi je uocena ova veza, ali se niko nije bavio detaljnijim istrazivanjem i procenom iste,
pogotovo ne u zemljema u tranziciji, tako da ni ne postoji standardizovan upitnik kojim bi se
ta povezanost mogla utvrditi. Stare (Stare, 2011) se bavio ovom temom u preduze¢ima u
Sloveniji, ali upitnik koji je on koristio nije javno dostupan. Upitnik kori§¢en za predmetno
istrazivanje je bio postavljen na internet, na sajt http://www.surveygizmo.com (Slika 12).

1. o b e i &
ko surveygizmo
Slika 12. Logo sajta www.surveygizmo.com

Postavljanjem upitnika na internet ispitanicima se olakSao proces odgovaranja jer su
imali potpunu slobodu u pogledu vremena i mesta popunjavanja upitnika. Takode, time se
olakSao 1 proces prikupljanja podataka i obrade dobijenih podataka. Prilikom postavljanja
upitnika na pomenuti sajt onemoguceno je preskakanje pitanja (jer su sva pitanja oznacena kao
obavezna) (Slika 13) ¢ime se kvalitet prikupljenih podataka poboljSao i smanjio broj upitnika
koji nisu usli u postupak obrade zbog nekompletnosti.
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Slika 13. Kreiranje pitanja

Prilikom unosa pitanja u upitnik na sajtu, svakom odgovoru se dodeljuje broj, ¢ime se
automatski vrSi 1 kodiranje prikupljenih podataka, $to olakSava dalju obradu podataka u
programskom paketu SPSS, ili bilo kom drugom paketu za statisticku obradu podataka (Slika
14). Nad prikupljenim podacima se moze izvrSiti osnovna statisticka analiza (deskriptivna
statistika), te se i prikupljeni podaci i deskriptivna statistiCka obrada mogu eksportovati u
formi tabele koja je pogodna za dalju statisticku obradu (Slika 15).

Odreden broj ispitanika, kljuénih za razumevanje istrazivanog podrucja, je i
intervjuisan. Njihovi odgovori nisu usli u uzorak za statisticku obradu, ve¢ su koris¢eni kako
bi se posmatrana problematika bolje razumela i sa prakti¢ne tacke gledista, kao i da bi se bolje
interpretirali podaci o posmatranom predmetu istrazivanja dobijeni upitnikom i povezanost
medu njima dobijena statistickom analizom.
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3.3 OPIS UZORKA

Upitnik je bio distribuiran samo onim zaposlenim koji su aktivni u upravljanju
projektima (bilo kao vode projekata bilo kao ¢lanovi projektnih timova) u cilju dobijanja §to
kvalitetnijih i kompetentnijih podataka. Pored popunjavanja upitnika, ispitanici su bili
zamoljeni da link na sajt na kome se nalazio upitnik proslede i svojim kolegama, takode
aktivnim u podru¢ju upravljanja projektima. Na taj na¢in se formirao uzorak od 407 ispitanika,
iz preko 11 grana industrije, rasporedenih u 52 preduzeca.

Ispitanici koji su ¢inili posmatrani uzorak su po polnoj strukturi bili ravnomerno
zastupljeni. Kada je u pitanju hijerarhijski polozaj ispitanika u preduzecu, najmanje je bilo
onih zaposlenih koji su najvise pozicionirani — top menadzmenta, zatim po zastupljenosti slede
ispitanici koji zauzimaju pozicije srednjeg menadzmenta, dok vise od polovine ispitanika ¢ine
neposredni izvrSioci posla, Sto odgovara hijerarhijskoj strukturi u veéini preduzeca. U
posmatranom uzorku su zastupljeni i vode i ¢lanovi projektnih timova, a prisutan je i odreden
procenat rukovodilaca koji saraduju sa projektnim timom (Tabela 1).

Tabela 1. Podaci o ispitanicima

Kategorija Broj ispitanika Procenat
ool zenski 188 46,2%
muski 219 53,8%
trenutna pozicija top m_e_nadiment 47 11,5%
u preduzedu srednji menadzment 118 29,0%
neposredni izvrsilac posla 242 59,5%
¢lan tima 197 48,4%
g'rg?j‘k‘:nom i voda projekta 142 34,9%
rukovodilac koji saraduje sa projektnim timom 68 16,7%

Ukupno 407 100,0%

Ispitanici zahvaceni uzorkom dolaze iz preduzeca koja se razlikuju po vlasnic¢koj
strukturi. Klasifikacija vlasni¢ke strukture, za potrebe predmetnog istrazivanja, je sprovedena
tako da se pod drzavnim preduze¢ima smatraju javna i lokalna samouprava, odnosno sva ona
preduzeca koja posluju sredstvima drzave i1 o ¢ijem osnivanju i prestanku rada odlucuje
drzava, odnosno ovlas¢eni drzavni organ. Po istoj klasifikaciji u privatna preduzeca spadaju
ona koja posluje sredstvima koja su u privatnoj svojini, i 0 osnivanju i prestanku rada ovakvih
preduzeca odlucuje osnivac, odnosno vlasnik. U uzorku predmetnog istrazivanja prisutna su i
preduzec¢a u domacéem i stranom privatnom vlasnistvu. lako su u posmatranom uzorku prisutni
ispitanici iz preko 11 grana industrije, nije svaka grana industrije pristutna u dovoljnoj meri da
bi se za nju mogle sprovoditi statisticki opravdane analize, tako da su se odredene grane
industrije prilikom analize spojile u kategoriju ,,drugo*. Kada je re¢ o veli¢ini preduzeca, u
posmatranom uzorku su prisutni ispitanici i iz velikih i iz srednjih i iz malih preduzeéa.
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Tabela 2. Podaci o preduze¢ima u kojima rade ispitanici

Kategorija Broj ispitanika  Procenat
drzavna preduzeca 167 41,0%
tip vlasnicke privatna (u domacéem vlasnistvu) 102 25,1%
strukture u firmi privatna (u stranom vlasni$tvu) 99 24,3%
udruzenja gradana 39 9,6%
IT 89 21,9%
naftna, petrohemijska i gasna industrija 71 17,4%
obrazovanje 1 nau¢no-istrazivacki rad 63 15,5%
grana industrije finansije, osiguranje, bankarstvo 45 11,1%
umetnost, kultura i mediji 42 10,3%
prehrambena industrija 38 9,3%
zdravstvo i farmacija 27 6,6%
drugo 32 7,9%
1-50 100 24,6%
broj zaposlenih u firmi 51-200 o1 22,4%
201-1000 102 25,1%
vise od 1000 114 28,0%
Ukupno 407 100,0%

3.4 NIVO PRISUTNOSTI PROJEKTNE ORGANIZACIONE
KULTURE | STRUKTURE U PREDUZECIMA

Imajuci u vidu da je sprovodenje uspesnih projekata rastu¢a potreba svakog preduzeca,
a da je predmet 1 problem sprovedenog istrazivanja upravo povezanost koja postoji izmedu
faktora organizacione kulture i strukture u posmatranim preduzeéima i uspeha projekata koji
se u njima sprovode, mora se prvo proceniti nivo postojanja projektne organizacione kulture i
strukture u preduze¢ima, odnosno nivo prisutnosti posmatranih faktora organizacione kulture i
strukture. Analiza raspolozive literature je pokazala da je najbolji pokazatelj prisutnosti
projektne organizacione kulture u preduze¢ima generalni odnos koji preduze¢e ima prema
projektima, u smislu metodologija i tehnika koje koristi za vodenje projekata, sertifikacije i
treninga projektnih menadzera, kao i podrSske top menadZzmenta koju projekti dobijaju
(Poglavlja 2.2.412.2.6).

Kori§éenje metodologija za upravljanje projektima:

Kada je koriS¢enje metodologija za upravljanje projektima u pitanju, preduzeca koja su
ucestvovala u sprovedenom istraZivanju u najve¢em broju slucajeva ne koriste nikakve
metodologije (Tabela 3). Upitnik je predvidao mogucnost da se ispitanici opredele da koriste
neke od najpoznatijih zvani¢no priznatih metodologija za upravljanje projektima, a bila je i
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ostavljena mogucnost ispitanicima da sami napiSu koje metodologije koriste. Takode, mogli su
i da se opredele da koriste internu metodologiju za upravljanje projektima, razvijenu upravo u
njihovom preduzecu. Posto veoma mali broj ispitanika zahvacenih uzorkom Koristi neke od
zvani¢nih metodologija, statisticki je bilo opravdano tokom analize sve njih grupisati u jednu
kategoriju — zvani¢ne metodologije.

Tabela 3. Metodologije koje se koriste za upravljanje projektima

Broj ispitanika Procenat
interna metodologija 77 18,9 %
neka od zvani¢nih metodologija 76 18,7 %
ne koriste metodologije 254 62,4 %
Ukupno 407 100,0 %

Koriséenje tehnika za upravljanje projektima:

Isti slucaj je i sa koris¢enjem tehnika za upravljanje projektima (Tabela 4). Ispitanici su
mogli da se opredele za neku od zvani¢nih tehnika, dopiSu ako koriste neku koja nije
ponudena, odaberu da koriste interno razvijenu tehniku ili da ne koriste ni jednu tehniku za
upravljanje projektima. Zbog malog broja ispitanika koji koriste neke od ponudenih (ili
dopisanih) zvani¢nih tehnika, sve su, tokom analize dobijenih rezultata, spojene u jednu
kategoriju.

Tabela 4. Tehnike koje se koriste za upravljanje projektima

Broj ispitanika Procenat
interna tehnika 51 125%
neka od zvani¢nih tehnika 191 46,9 %
ne koriste tehnike 165 40,6 %
Ukupno 407 100,0 %

Podrika koju projekti imaju od strane top-menadmenta:

Stav koji top menadzment ima prema projektima koji se sprovode u nekom preduzecu i
podrska koju im pruza tokom sprovodenja, je procenjena preko prihvatanja rukovodstva da
budu sponzori projekta i preko mere do koje se rukovodioci i sponzori ukljuuju u vaznije
projekte. Kada je prihvatanje uloge sponzora u pitanju, rukovodstvo je u najve¢em broju
slucajeva i dalje neodluc¢no (Tabela 5). Medutim, evidentno je da ispitanika koji smatraju da
da se top menadzment uvek ili u vecoj meri rado prihvata uloge sponzora ima vise, nego onih
koji smatraju da to u vec¢oj meri nije sluca;.
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Tabela 5. Rukovodioci se rado prihvataju da budu sponzori projekata

Broj ispitanika Procenat
da, uvek 51 125 %
da, u ve¢oj meri 131 32,2 %
ponekad da, ponekad ne 153 37,6 %
ne, u ve¢oj meri 62 15,2 %
ne, nikad 10 25%
Ukupno 407 100,0 %

Takode, rukovodioci se u vecoj meri ukljuuju u vaznije projekte (Tabela 6), i
umereno su aktivni tokom celog projekta (37,1 %). Neki sponzori detaljno prate svaku
aktivnost (18,4 %) mada se ve¢i broj njih ukljucuje samo u kriznim situacijama (25,8 %)
(Tabela 7). 1z navedenog je vidljivo da projekti u preduzeé¢ima u najvecoj meri ipak imaju
podrsku visokog rukovodstva, §to umnogome olakSava njihovo sprovodenje i podstie razvoj

projektne organizacione kulture.

Tabela 6. Rukovodioci aktivno ukljuc¢eni u vaznije projekte, i potpuno razumeju faze i tok

projekta

Broj ispitanika Procenat
da, uvek 70 17,2 %
da, u vecoj meri 140 34,4 %
ponekad da, ponekad ne 127 31,2 %
ne, u vecoj meri 66 16,2 %
ne, nikad 4 1,0%
Ukupno 407 100,0 %
Tabela 7. Uklju¢enost sponzora u projekat

Broj ispitanika Procenat
umereno je aktivan tokom celog projekta 151 37,1 %
postaje prakti¢no nevidljiv 76 18,7 %
ukljucuje se samo u kriznim situacijama 105 25,8 %
detaljno prati projekat i aktivnosti 75 18,4 %
Ukupno 407 100,0 %

Planiranje angaZovanja resursa:

Planiranje angazovanja resursa (i ljudskih i materijalnih) je bitna odlika projektne
organizacione kulture, i ona je ispitivana putem (pre)optereCenja radnika ukljuc¢enih u
projektne timove (Tabela 8). Iz rezultata istrazivanja je vidljivo da su ¢lanovi projektnih
timova u njave¢em broju slucajeva ipak preoptereceni, te bi aspektu adekvatnog planiranja
opterecenja resursa trebalo posvetiti vecu paznju u preduzeé¢ima u Srbiji, da bi se projekti
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sprovodili na efikasniji i efektivniji naCin, te da bi se stvorila produktivisticka klima

neophodna za razvoj kako preduzeca tako i drzave u celini.

Tabela 8. Clanovi projektnih timova angaZovani na previse projekata u isto vreme

Broj ispitanika Procenat
da, uvek 32 7,9%
da, u vec¢oj meri 133 32, 7%
ponekad da, ponekad ne 177 43,5 %
ne, u vecoj meri 63 15,4 %
ne, nikad 2 0,5 %
Ukupno 407 100,0 %

Edukacija projektnih menadZera:

U predmetnom istrazivanju je takode ispitivano i da li preduzeca ulazu u edukaciju
projektnih menadzera, odnosno da li im obezbeduju adekvatan trening (Tabela 9) i
sertifikaciju (Tabela 10). Rezultati pokazuju da su trening i sertifikacija projektnih menadzera
prisutni u preduze¢ima zahva¢enim uzorkom u veoma maloj meri. Ukoliko vode projekata
nisu prosSle odgovarajuéu obuku, ne moze se ni ocekivati kontinuirano uspesno vodenje
projekata. Projektni menadzeri u preduze¢ima u Srbiji sami uce kako da upravljaju projektima,
na svojim greSkama i uspesima. lako sertifikacija projektnih menadzera nije jedina mera
njihove kompetencije niti presudni faktor za uspeh projekata, ona jeste internacionalno priznat
pokazatelj njihove kompetencije, te bi umnogome olaksala i unapredila upravljanje projektima

u zemlji u tranziciji kao §to je Srbija.

Tabela 9. Obezbeden adekvatan trening za vode projekata

Broj ispitanika Procenat
da, uvek 6 1,5%
da, u ve¢oj meri 75 18,4 %
ponekad da, ponekad ne 144 35,4 %
ne, u ve¢oj meri 142 34,9 %
ne, nikad 40 9,8 %
Ukupno 407 100,0 %
Tabela 10. Obezbedena sertifikacija za vode projekata

Broj ispitanika Procenat
vecina je sertifikovana 51 12,6 %
podjednako je nesert. i sert. 90 22,1 %
vedina nije sertifikovana 141 34,6 %
niko nije sertifikovan 125 30,7 %
Ukupno 407 100,0 %
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Uvidom u postojecu, raspolozivu literaturu doslo se do zakljucka da se postojanje
projektne organizacione strukture u preduze¢ima najbolje moze se proceniti kroz odnos koji
preduzeca imaju prema vodama projekata, kao i kroz podelu nadleznosti izmedu projektnih i
funkcionalnih menadzera (Poglavlja 2.3.6.2 1 2.3.7).

Znacaj i uloga projektnih menadZera za razvoj i opstanak preduzeca:

Odnos preduzeca prema projektnim menadzerima ispitivan je odredivanjem znacaja
koji ispitanici daju projektim menadzerima i njihovom procenom koliko uspeh projekta zavisi
od vode tog projekta. Trec¢ina ispitanika smatra da u njihovim preduze¢ima uopste ne postoje
profesionalni projektni menadzeri, te u takvim preduze¢ima ne moze biti ni re¢i o postojanju
projektne organizacione strukture. ViSe od 20% ispitanika je prepoznalo znacaj projektnih
menadzera u preduzec¢ima, dok vecina ispitanika smatra da projektni menadzeri nisu kljucni za
opstanak njihovih preduzeéa, ali je ipak dobro §to postoje (Tabela 11). Sto preduzece vise
rangira znacaj projektnog menadzera to je njegova organizaciona struktura bliza projektnoj.

Tabela 11. Znacaj i uloga projektnih menadZera za razvoj i opstanak preduzeca
Broj ispitanika Procenat

u mojoj firmi ne postoje profesionalni vode projekata 134 329%
veliki, firma ne bi mogla da opstane bez njih 90 22,1 %
ET;zen, dobro je §to su tu, ali nisu klju¢ni za opstanak 137 33.7 %
svejedno je da li su tu ili ne 31 7,6 %
ne znam 15 3,7%
Ukupno 407 100,0 %

Zavisnost uspeha projekta od uspesnosti vode tog projekta:

Postojanje veze izmedu uspeha projekta 1 uspeSnosti vode tog projekta takode nudi
informaciju o postojanju i nivou prisutnosti projektne organizacione strukture u preduzecu.
Vise od polovine ispitanika smatra da uspeh projekta u ve¢oj meri zavisi od vode tog projekta
(Tabela 12). Indikativan pokazatelj znacaja projektnih menadzera je i to §to ni jedan ispitanik
ne smatra da voda projekta i uspeh projekta nisu ni u kakvoj vezi.

Tabela 12. Zavisnost uspeha projekta od uspe$nosti vode tog projekta

Broj ispitanika Procenat
da, uvek 54 13,3%
da, u vec¢oj meri 227 55,8 %
ponekad da, ponekad ne 116 28,5 %
ne, u vecoj meri 10 2,5%
ne, nikad - -
Ukupno 407 100,0 %
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Nacin formiranja projektnih timova:

Podela nadleznosti izmedu funkcionalnih i1 projektnih menadzera je jedan od
pokazatelja organizacione strukture u preduzeéu. U preduze¢ima u kojima dominira
funkcionalna organizaciona struktura, znacaj i mo¢ funkcionalnih menadzera su jaci, dok je u
projektno orijentisanim preduzeéima jaci uticaj projektnih menadzera. Matri¢ne organizacione
strukture pokusavaju da pomire prednosti i mane funkcionalnih i projektnih, pa je tako i
podeljena nedleznost jednih i drugih menadzera. Ukoliko se projektni menadzer bori da dobije
najbolje ljude u svoj tim, moZzemo govoriti o projektnoj organizacionoj strukturi. Ukoliko
prihvati koga god mu nadredeni ponude, jasno je da je njegov uticaj mali, te da se radi o
funkcionalnoj organizacionoj strukturi. Isti slu¢aj je i ako mora da se pozove na autoritet
nekog hijerarhijski nadredenog (top menadzment ili sponzor) da bi obezbedio ¢lanove svog
projektnog tima. Pregovaranje sa funkcionalnim menadzerom ukazuje na podeljenu nadleznost
I odgovornost, odnosno na matriénu organizacionu strukturu. U preduzeéima u Srbiji
preovladuje funkcionalna organizaciona struktura (Tabela 13).

Tabela 13. Nacin formiranje projektnih timova

Broj ispitanika Procenat
koristi podrsku viseg rukovodstva ili sponzora
(pokrovitelja, predlagaca) projekta da dobije 175 43,0 %
odgovarajuce ljude
uzme koga god mu ponude 89 21,9 %
se bori za najbolje ljude 51 12,5 %
pregovara sa neposrednim rukovodiocima za 92 226 %
najbolje ljude
Ukupno 407 100,0 %

Izvor autoriteta projektnog menadZera:

Izvor autoriteta projektnog menadzera je takode jedan od bitnih pokazatelja podele
mo¢i unutar organizacije. Ako autoritet dolazi od neposredno nadredenog rukovodioca ili top
menadZmenta re¢ je o funkcionalnoj organizacionoj strukturi, medutim, ako autoritet
projektnog menadZera dolazi od opisa njegovog radnog mesta znaci da je re¢ o strukturi koja
jasno prepoznaje mesto, ulogu 1 znacaj projektnog menadzera, odnosno projektnoj
organizacionoj strukturi. Ako autoritet dolazi od samog projektnog menadzera, re¢ je 0
matri¢noj organizacionoj strukturi, u kojoj ni jedna ,,struja® nema prednost, ve¢ nadleznost
zavisi od tipa li¢nosti i dogovora izmedu funkcionalnog i projektnog menadzera. Takode, u
matri¢noj organizacionoj strukturi moze postojeti i formalizovan odnos projektnog i
funkcionalnog menadzera, u kome je ta¢no definisan delokrug nadleznosti i jednog i drugog.
Rezultati vezani za ovo pitanje ukazuju na postojanje matricne organizacione strukture u
preduzecima u Srbiji (Tabela 14).
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Tabela 14. 1zvor autoriteta vode projekta

Broj ispitanika Procenat
neposredno nadredenog rukovodioca 109 26,8 %
njega samog 186 45,7 %
sponzora (pokrovitelja, predlagaca) projekta ili 69 17.0 %
viseg rukovodstva
opisa njegovog radnog mesta 43 10,5 %
Ukupno 407 100,0 %

Nadleznost procene rada projektnog tima:

lako se procena rada projektnog tima i angazovanih pojedinaca odvija tokom celog
trajanja projekta, po zavrSetku projekta potrebno je izvrsiti finalnu procenu rada projektnog
tima kao celine i angaZovanje svih pojedinaca. Ukoliko je za to nadlezan funkcionalni
menadZer re¢ je o funkcionalnoj organizacionoj strukturi, a ako je to posao projektnog
menadzera re¢ je o projektnoj. Ukoliko saraduju prilikom procene, radi se o matricnoj
organizacionoj strukturi. T u ovom slucaju rezultati ukazuju na postojanje matri¢ne
organizacione strukture (Tabela 15). Rezultati pokazuju da rad projektnog tima najcesce
procenjuju nadredeni rukovodilac i voda projektnog tima zajedno. Takode, dobijeni rezultati
pokazuju i da rad projektnog tima procenjuje samo nadredeni rukovodilac u skoro duplo vise
slucajeva nego §to to ¢ini samo voda projektnog tima.

Tabela 15. Procena rada projektnog tima

Broj ispitanika Procenat
samo nadredeni rukovodilac 111 273 %
samo voda projekta 62 152 %
i nadredeni rukovodilac i voda projekta 167 41,0 %
nadredeni rukovodilac, voda projekta i sponzor 67 16,5 %
Ukupno 407 100,0 %

Procena uspeha projekata:

Uspesnost projekata se za potrebe datog istrazivanja merila kao procena broja
projekata koji se zavrSavaju na vreme, ostaju u okviru budzeta, ispunjavaju sve zahteve i
specifikacije, kao i putem procene sveukupne uspesnosti projekata u organizaciji, imajuci u
vidu i implementaciju projekta. Ispitanici su procenjivali procenat uspes$nih projekata po
navedenim kriterijumima, a tokom statisticke analize procenti su konvertovani u ocene, te je
racunata prose¢na ocena uspesnosti projekata po svakom od navedena cetiri kriterijuma.

Najvise ispitanika (16,5% ispitanika) smatra da se u njihovom preduzecu polovina
projekata zavrsava na vreme, dok svega nesto vise od 5% ispitanika smatra da se u njihovom
preduzecu svi projekti zavrsavaju na vreme (5,4%) a manje od 2% ispitanika smatra da se
skoro ni jedan od njihovih projekta ne zavrsava na vreme (1,7%). Interesantno je za naglasiti
da postoji i 14,3% ispitanika koji ne znaju odgovor na ovo pitanje. Deskriptivna statisticka
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analiza je pokazala da se u proseku 55,1% projekata zavrSava u predvidenom vremenskom
roku (Grafik 1).

Grafik 1. Broj projekata koji se zavrSavaju na vreme
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Kada se kao kriterijum uspeha projekata posmatra broj projekata koji ostaju u okviru
budzeta, rezultati pokazuju da najvise ispitanika smatra da u njihovom preduzeéu skoro 90%
projekata ostaje u okviru budzeta (14%), dok 9,1% ispitanika smatra da je to slucaj sa svim
projektima koji se sprovode. Statistickom analizom je utvrdeno da na zahvacenom uzorku
56,8% projekata ostaje u okvirima budzeta (Grafik 2).

Grafik 2. Broj projekata koji ostaju u okviru budzeta
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Grafik (Grafik 3) pokazje rezultate dobijene od ispitanika kada se kao kriterijum
uspeha posmatra broj projekata koji zadovoljavaju zahteve i specifikacije u potpunosti, dok je
desktiptivna statisticka analiza pokazala da je prosecan broj projekata koji zadovoljavaju ovaj
Kriterijum svega 51,4%.
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Grafik 3. Broj projekata koji zadovoljavaju sve zahteve i specifikacije u potpunosti
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Ispitanici su sveukupnu uspesnost projekata procenjivali ocenom od 1 do 10, na skali
lose-umereno-dobro-odli¢no. Najveéi broj ispitanika je uspeSnost projekata procenio kao
dobru i ocenio ocenom 8 (20,9%), dok je prose¢na ocena uspesnosti neSto niza i iznosi 6,29.
Niko od ispitanika nije sveukupnu uspesnost projekata ocenio sa 1, dok je 1% ispitanika dalo
ocenu 10 (Grafik 4).

Grafik 4. Procena sveukupne uspes$nosti projekata, uklju¢ujuéi i implementaciju projekta
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3.5 HIPOTEZE

Osnovna hipoteza koja se dokazivala u predmetnom istrazivanju je da se promenom
organizacione kulture i strukture na odgovarajuéi nacin moze povecati uspesnost projekata u
preduze¢u. Ona polazi od prethodno definisanih ciljeva istrazivanja, i zasniva se ha
dokazivanju slede¢ih hipoteza:

FH; Postoji znacajna povezanost izmedu organizacione kulture i uspeSnosti projekata

H> Oblik organizacione strukture preduzeca uti¢e na uspeh projekata koji se u njemu
sprovode
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3.5.1 Povezanost organizacione kulture i uspesnosti projekta

Hipoteza H; ispituje prisutnost identifikovanih faktora projektne organizacione kulture

u posmatranim preduzeéima, kao i njihovu povezanost sa boljom i veéom uspeSnoScu
projekata. Poznavanje faktora koji uti¢u na projektnu organizacionu kulturu pruza moguénost
da se uticanjem na njih utie i na projektnu organizacionu kulturu u celini, te da se poveca
nivo njene prisutnosti u preduzeé¢ima u Srbiji, a samim tim i da se poveca uspeh projekata koji
se u datim preduze¢ima izvode. Odredeni faktori prisutni u projektnom mendzmentu se mogu
iskoristiti da podupiru razvoj organizacione kulture koja ¢e dovesti do poboljsanja uspeha
projekta. Ti faktori su identifikovani u literaturi (Poglavlje 2.2.4) a ukratko se svode na
sledece:

= primena metodologija i tehnika za upravljanje projektima

o podrska top-menadzmenta i njihov stav prilikom postavljanja prioriteta i odabira
¢lanova tima

o obuka projektnih menadzera
= planiranje angazovanja resursa (i ljudskih i materijalnih)

U skladu sa navedenim, a da bi se dokazala hipoteza #; definisane su slede¢e
podhipoteze:

Primena metodologija za upravljanje projektima je znac¢ajno povezana sa
Hia uspesnoscéu projekata

Primena tehnika za upravljanje projektima je znac¢ajno povezana sa uspesnoscéu
H 2 projekata

H, 5 Podrska top-menadZmenta je znacajno povezana sa uspesnoscu projekata

Hi 4 Uklju¢enost top-menadzmenta je zna¢ajno povezana sa uspesnoscu projekata

% Angazovanje sponzora tokom realizacije projekta je znacajno povezano sa
15 uspesnoséu projekata

H s Planiranje angazovanja resursa je zna¢ajno povezano sa uspesnosc¢u projekata

% Obezbedivanje adekvatnog treninga za vode projekata je znacajno povezano sa
1.7 uspesnoséu projekata

H 5 Sertifikacija rukovodilaca projekata je znacajno povezana sa uspehom projekata
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3.5.1.1 Povezanost kori§¢enja metodologija za upravljanje projektima i

uspesnosti projekata

Hii1  Primena metodologija za upravljanje projektima je znacajno povezana sa uspesnoscu

projekata

U cilju utvrdivanja povezanosti kori§¢enja metodologija za upravljanje projektima i
uspesnosti projekata, sproveden je niz analiza varijanse (Tabela 16). Da bi se detaljnije
utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc analize putem
LSD testa (u tabeli predstavljeno kao ,.Znacajne razlike*). Analiza dobijenih podataka
zapoceta je analizom varijanse, i njome je provereno da li se prosene vrednosti na zavisnoj
varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim
pitanjima (kori$¢enje metodologija za upravljanje projektima). U istoj tabeli N predstavlja broj
ispitanika, M prose¢nu ocenu, SD standardnu devijaciju, F analizu varijanse a p verovatnocu
koja je generisana testom znacajnosti. Kategorije izmedu kojih je ustanovljena znacajna
razlika su navedene u tabeli (Tabela 16), u redovima ,,Znacajne razlike*.

Tabela 16. Povezanost koris¢enja metodologija za upravljanje projektima sa pokazateljima

uspesnosti projekata

Pokazatelj uspeSnosti mlzg;asgl‘:)léjij?a N M SD F p
. . (1) interna 73 5,27 3,924 11,867 ,000
Procenat projekata koji se (2) ne koriste 243 519 2,595
zavrsavaju na vreme .
(3) zvani¢ne 76 7,01 2,646
Znacajne razlike:1-3, 2-3
) N ) (1) interna 73 5,52 4127 17,957 ,000
Progenat prVOJekata koji ostaje u (2) ne Koriste 243 5,26 2,666
okviru budzeta ]
(3) zvani¢ne 76 7,63 2,925
Znacajne razlike: 1-3, 2-3
Procenat projekata koji u (1) interna 73 477 4228 8,630 ,000
potpunosti zadovoljava zahteve (2) ne koriste 243 4,97 3,058
i specifikacije (3) zvani¢ne 76 6,71 3,483
Znacajne razlike: 1-3, 2-3
Procena sveukupne uspesnosti (1) interna 73 682 1636 35382 000
projekata (ukljucujudi i (2) ne koriste 243 5,75 1,867
implementaciju) (3) zvanicne 76 761 1502

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-3

Dobijeni rezultati ukazuju da se za pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji se
zavrSavaju na vreme* znacajno razlikuju kategorije koriS¢enja internih metodologija 1
zvani¢nih metodologija, kao 1 koriS¢enja zvani¢nih metodologija 1 ne koriS¢enja metodologija
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uopste. Te kategorije se znacajno razlikuju i za pokazatelje uspesnosti ,,procenat projekata koji
ostaje u okviru budZeta® i ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava zahteve i
specifikacije®, dok se za kriterijum sveukupne uspesnosti projekata znacajno razlikuju sve tri
kategorije.

Grafik 5. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od koris¢enja metodologija za
upravljanje projektima

M interna 3 ne koriste B zvani¢ne |

7,63 7,61
7,01 6,71 6,82
5,75
5,27 5,19 5,52 5,26 497
477 ™
| T T T - 1

Procenat projekata  Procenat projekata  Procenat projekata  Procena sveukupne

koji se zavrSavaju na  koji ostaje u okviru koji u potpunosti uspesSnosti projekata
vreme budzeta zadovoljava zahteve i (ukljuCujuéi i
specifikacije implementaciju)

Prose¢ne ocene po svakom pokazatelju uspe$nosti prikazane u tabeli (Tabela 16) su
prikazane i graficki (Grafik 5) odakle je oCigledno da je prose¢na ocena uspeSnosti projekata
(M) najveca za projekte koji koriste zvanicne metodologije, po sva Cetiri pokazatelja
uspesnosti. To ukazuje da je koriS¢enje metodologija za upravljanje projektima znacajno
povezano sa uspesno$¢u projekata, ¢ime je podhipoteza H; 1 dokazana.
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3.5.1.2 Povezanost koris¢enja tehnika za upravljanje projektima i uspesnosti
projekata

Hi, Primena tehnika za upravljanje projektima je znaajno povezana sa uspesnoscéu
projekata

Da bi se utvrdila veza izmedu koriS¢enja tehnika za upravljanje projektima i uspesnosti
projekata, takode je sproveden niz analiza varijanse (Tabela 17). Detaljnija razlika izmedu
pojedinih kategorija utvrdena je dodatno sprovedenom Post-hoc analizom putem LSD testa, i
rezultat toga je predstavljen u tabeli kao ,,Znacajne razlike“. U istoj tabeli N predstavlja broj
ispitanika, M prosecnu ocenu, SD standardnu devijaciju, F analizu varijanse a p verovatno¢u
koja je generisana putem testa znacajnosti. Analizom varijanse je provereno da li se prosecne
vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspe$nosti projekta) razlikuju medu kategorijama
odgovora na pojedinim pitanjima (kori§¢enje tehnika za upravljanje projektima).

Tabela 17. Povezanost kori$¢enja tehnika za upravljanje projektima sa pokazateljima
uspesnosti projekata

Pokazatelj uspe$nosti K& rﬁ;ciekl;]e N M SD F p

) 3 (1) interna 45 5,49 3,800 4,766 ,009
Procvenat.prOJekata koji se (2) ne Koriste 162 5,05 2,546
zavrsavaju na vreme (3) svanicne 185 6,03 3,040
Znacajne razlike:2-3

) 3 . (1) interna 45 5,29 3,906 16,688 ,000
Procenat projekata koji ostaje (2) ne koriste 162 484 2 656
u okviru budzeta ' '

(3) zvani¢ne 185 6,70 3,130

Znacajne razlike: 1-3, 2-3
Procenat projekata koji u (1) interna 45 427 3,893 16,968 ,000
potpunosti zadovoljava (2) ne koriste 162 4,37 2,835
zahteve i specifikacije (3) zvaniéne 185 6,30 3,553
Znacajne razlike: 1-3, 2-3
Procena sveukupne uspesnosti (1) interna 45 6,31 1,411 40,540 ,000
projekata (ukljucujuéi i (2) ne koriste 162 5,40 1,836
implementaciju) (3) zvanine 185 7,10 1,759

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-3

Rezultati pokazuju da se za pokazatelj uspeSnosti ,procenat projekata koji se
zavrSavaju na vreme* znacajno razlikuju kategorije koriS¢enja zvani¢nih tehnika u odnosu na
ne koriS¢enje tehnika. Kada su u pitanju pokazatelji uspesnosti ,,procenat projekata koji ostaje
u okviru budZeta“ i ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava zahteve i specifikacije*
znacCajne razlike su primecene izmedu koriS¢enja internih tehnika 1 zvani¢nih tehnika, kao 1
izmedu koriS¢enja zvani¢nih tehnika i ne kori§¢enja tehnika uopSte. Za pokazatelj uspesnosti
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»procena sveukupne uspesnosti projekata (ukljucujuéi i implementaciju)“ znacajne razlike su
konstatovane izmedu sve tri kategorije koriS¢enja (odnosno ne kori§¢enja) tehnika.

Takode, rezultati pokazuju da su proseéne ocene (M) uspesnosti projekata po svim
merenim kriterijumima znacajno vece kada se koriste zvani¢ne tehnike za upravljanje
projektima (Grafik 6). To ukazuje da je koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima znacajno
povezano sa uspesno$éu projekata, ¢ime je podhipoteza i, dokazana.

Grafik 6. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od koris¢enja tehnika za
upravljanje projektima

[ interna 3 ne koriste E zvani¢ne

e - Y Y

Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procena sveukupne
se zawSavaju na weme ostaje u okviru budzeta u potpunosti zadowljava uspeSnosti projekata
zahtewe i specifikacije (ukljuujuéi i

implementaciju)
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3.5.1.3 Povezanost podrske top-menadZmenta i uspesnosti projekata
His  Podrska top-menadzmenta je znatajno povezana sa uspesno$¢u projekata

Podrska top-menadzmenta je procenjivana kroz stav ispitanika da li se i u kolikoj meri
top-menadzment prihvata uloge sponzora projekta (Tabela 18). Utvrdivanje povezanosti
podrske top-menadzmenta sa uspesnosc¢u projekata sprovedeno je izraCunavanjem niza analiza
varijanse. Da bi se detaljnije utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su
sprovedene Post-hoc analize putem LSD testa (u tabeli predstavljeno kao ,,Znacajne razlike®).
Analizama varijanse je provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji
uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (podrska
top menadzmenta u upravljanje projektima). Kategorije izmedu kojih je ustanovljena znacajna
razlika su navedene u tabeli (Tabela 18), u redovima ,,Znacajne razlike*. Kolone u tabeli se
tumace na isti nacin kao i u prora¢unima za prethodne podhipoteze.

Tabela 18. Povezanost podrske top-menadZzmenta sa pokazateljima uspeSnosti projekata

Prihvatanje top-

Pokazatelj uspesnosti menadZmenta uloge N M SD F p
sponzora projekta
(1) da, uvek 51 7,78 1,869 14,324 ,000
Procenat projekata koji se (2) da, u vecoj meri 131 4,87 3,187
zavrSavaju na vreme (3) ponekad da, ponekad ne 153 5,61 2,803
(4) ne, u vecoj meri ili nikad 72 485 2,901
Znacajne razlike:1-2, 1-3, 1-4, 2-3
(1) da, uvek 51 7,82 2,260 9,446 ,000
Procenat projekata koji ostaje u  (2) da, u ve¢oj meri 131 527 3,365
okviru budzeta (3) ponekad da, ponekad ne 153 544 3,187
(4) ne, u veéoj meri ili nikad 72 537 2,865
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4
] N (1) da, uvek 51 8,20 2,254
Pr?cenat ﬁrOJgkatal_kop u " (2) da, u vecoj meri 131 494 3579 17,629 ,000
n
nggtéif?ia:c?ji ovoljava zanteve (3) ponekad da, ponekad ne 153 4,35 3411
(4) ne, u veéoj meri ili nikad 72 506 3,184
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4
(1) da, uvek 51 8,06 1,406 37,832 ,000
Prqcena sveukpgn; 1}§pesnost1 (2) da, u veéoj meri 131 6,82 1,508
projekata (ukljucujuéi i
implementaciju) (3) ponekad da, ponekadne 153 5,77 1,819

(4) ne, u vecéoj meri ili nikad 72 519 1,881

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4, 2-3, 2-4, 3-4
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Rezultati ukazuju da su za pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji se zavrsavaju
na vreme* uocene znacajne razlike izmedu kategorije “da, uvek® i svih drugih kategorija, §to
ukazuje na Cinjenicu da su kao uspesniji po svim kategorijama ocenjeni oni projekti koji su
imali podrsku top-menadZzmenta. Isti slucaj je i sa pokazateljima uspeSnosti ,,procenat
projekata koji ostaje u okviru budzeta“ i ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava
zahteve 1 specifikacije”. Kada je u pitanju pokazatelj sveukupne uspeSnosti projekata, tu su
uocene znacajne rezlike izmedu svih kategorija. To znaci da se uspeSnost projekata znacajno
razlikuje po sve cCetiri kategorije podrske koju top-menadZment moze da pruzi (od potpune
podrske do nepostojanja podrSke uopste). Iz Cinjenice da su procene uspesSnosti projekata
znacajno razliite po svim katogorijama moze se zakljuciti da je podrska top-menadzmenta
veoma znacajna za uspeh projekata.

Rezultati prikazani u tabeli (Tabela 18) pokazuju da je prose¢na ocena uspe$nosti
projekata (M), po svim kategorijama uspeSnosti, najve¢a kad je podrska top-menadzmenta
potpuna (kategorija ,,da, uvek®). MozZe se zaklju¢iti da je podhipoteza H; 3 potvrdena, odnosno
da je podrska top-menadZmenta znac¢ajno povezana sa uspesnoscu projekata (Grafik 7).

Grafik 7. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od podrske top-menadzmenta

|- da, uvek [ da, uvecojmeri Bl ponekad da, ponekad ne @ ne, u vecoj meri ili nikad |

8,2
7,78 7,82 8,06

- e
Procenat projekata koji  Procenat projekata koji Procenat projekata kojiu  Procena sveukupne
se zavrSavaju na vreme  ostaje u okvirubudzeta  potpunosti zadovoljava  uspeSnosti projekata
zahteve i specifikacije (ukljuGujuci i
implementaciju)
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3.5.1.4 Povezanost ukljuenosti top-menadZmenta u projekte i uspesnosti
projekata

His  Ukljucenost top-menadzmenta je zna¢ajno povezana sa uspesnosc¢u projekata

U cilju utvrdivanja povezanosti izmedu ukljucenosti top-menadzmenta u projekte sa
uspesnoscu tih projekata sproveden je niz analiza varijanse (Tabela 19). Da bi se detaljnije
utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc analize putem
LSD testa (u tabeli predstavljene kao ,,Znacajne razlike*). Analiza dobijenih podataka
zapoceta je analizom varijanse, i njome je provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj
varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim
pitanjima (ukljucenost top-menadzmenta u projekte). Kategorije izmedu kojih je ustanovljena
znacajna razlika su navedene u tabeli, u redovima ,,Znacajne razlike*. Kolone u tabeli se
tumace na isti nacin kao i u prora¢unima za prethodne podhipoteze.

Tabela 19. Povezanost ukljuéenosti top-menadzmenta u projekte sa pokazateljima uspesnosti
projekata

Ukljucenost top-

Pokazatelj uspeSnosti N N M SD F p
menadZmenta
(1) da, uvek 68 6,40 2,917 5194 0,00
Procenat projekata koji se ~ (2) da, u ve¢oj meri 140 564 2,956
zavr§avaju na vreme (3) ponekad da, ponekad ne 127 549 2911

(4) ne, u veéoj meri ili nikad 72 446 3,025
Znacajne razlike:1-3, 1-4, 2-4, 3-4

(1) da, uvek 68 6,31 3,058 1,354 0,26
Procenat projekata koji (2) da, u veéoj meri 140 5,72 3331
ostaje u okviru budzeta (3) ponekad da, ponekad ne 127 5,49 3,182

(4) ne, u veéoj meri ili nikad 72 532 3,002
Znacajne razlike: -

_ B (1) da, uvek 68 6,47 3,374 4,678 0,00
Procenat projekata koji u (2) da, u veéoj meri 140 511 3,695
potpunosti zadovoljava
zahteve i specifikacije (3) ponekad da, ponekad ne 127454 3,352

(4) ne, u veéoj meri ili nikad 72503 3,233
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4

Procena sveukupne (]_) da, uvek 68 7,15 1,704 17,531 0,00
uspesnosti projekata (2) da, u vecoj meri 140 6,79 1838
(ukljucujuci i (3) ponekad da, ponekad ne 127 577 1,585

implementaciju) (4) ne, u vecoj meri ili nikad 72544 2,129

Znacajne razlike: 1-3, 1-4, 2 -3, 2-4
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Za prvi pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji se zavrSavaju na vreme®, tri
kategorije koje impliciraju ukljucenost top-menadZzmenta imaju znacajno uspesnije projekte
nego kategorija ispitanika ¢iji se nadredeni nikad ne ukljucuju u projekte. Od tri kategorije
koje impliciraju ukljucenost top-menadZzmenta, najvecu prose¢nu ocenu uspesnosti projekata
(M) ima kategorija ,,da, uvek* §to znaci da ukoliko su nadredeni ukljuceni u projekte, projekti
su uspesniji. Kada je u pitanju drugi pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji ostaje u
okviru budzeta® ni jedna kategorija se znacajno ne razlikuje, ali je prose¢na ocena uspeSnosti
projekata 1 dalje najveca za projekte €iji su nadredeni ukljuceni u projekte (kategorija ,,da,
uvek®). Takode, po tre¢em pokazatelju uspesnosti ,,procenat projekata koji u potpunosti
zadovoljava zahteve 1 specifikacije primecene su znacajne razlike, kada je u pitanju uspesnost
projekata, izmedu prve kategorije u odnosu na sve ostale kategorije. Prosecna ocena
uspeSnosti projekata kada su nadredeni ukljueni u njih je znafajno veca nego kada su
nedredeni delimi¢no ukljuceni ili kada nisu vopste ukljuceni.

Grafik 8. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od ukljuéenosti top-
menadzmenta

|- da, uvek 3 da, u ve¢oj meri B ponekad da, ponekad ne (3 ne, u vecoj meri ili nikad |

6.4 6.31 6,47
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Procenat projekata koji se  Procenat projekata koji  Procenat projekata koji u Procena sveukupne
zavr$avaju na vreme ostaje u okviru budzeta  potpunosti zadovoljava uspesnosti projekata
zahteve i specifikacije (uklju€ujuéii
implementaciju)

Kada je u pitanju sveukupna uspesnost projekta, kao Cetvrti pokazatelj uspesnosti, prve
dve kategorije koji impliciraju vecu ukljucenost top-menadZzmenta se znacajno razlikuju od
druge dve, koje impliciraju manju ukljucenost, ili totalnu ne ukljucenost. Prose¢na ocena
uspesnosti projekata je najveca za kategoriju ,,da, uvek®, sto znaci da ako je top-menadzment
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ukljucen u projekte njihova uspesnost je veca, kod nekih kategorija ¢ak i znacajno. Tri od
Cetiri pokazatelja uspesnosti projekata imaju znacajno vece prosecne ocene uspesnosti kada je
ukljuéenje top-menadzmenta veliko, ¢ime je i podhipoteza H 4 potvrdena (Grafik 8).

Ukoliko se prose¢na ocena uspeSnosti projekata u zavisnosti od ukljucenosti top-
menadzmenta prikaze graficki (Grafik 8), ocigledno je da je ona veca $to je vece 1 ukljucenje
top-menadzmenta.
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3.5.1.5 Povezanost angaZovanja sponzora tokom projekta i uspeSnosti

projekata

His  Angazovanje sponzora tokom realizacije projekta je znaGajno povezano sa

uspesnoscu projekata

Da bi se utvrdila veza izmedu angaZovanja sponzora tokom realizacije projekta i
uspesnosti projekata, takode je sproveden niz analiza varijanse (Tabela 20). Detaljnija razlika
izmedu pojedinih kategorija utvrdena je dodatno sprovedenom Post-hoc analizom putem LSD
testa, i rezultat toga je predstavljen u tabeli kao ,,Znacajne razlike*. Analizom varijanse je
provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspeSnosti projekta)
razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (angazovanja sponzora tokom
realizacije projekta). Kolone u tabeli se tumace na isti na¢in kao i u prora¢unima za prethodne

podhipoteze.

Tabela 20. Povezanost angazovanja sponzora tokom realizacije projekta sa pokazateljima

uspesnosti projekata

Pokazatelj uspeSnosti Ukljuéenost sponzora N M SD F p
(1) umereno je aktivan tokom projekta 151 5557 2,897 4,506 ,004
Procenat projekata koji ~ (2) postaje prakti¢no nevidljiv 76 496 2,937
se zavrSava na vreme (3) ukljuduje se samo u kriznim situacijama 105 509 3,071
(4) detaljno prati projekat 75 652 2924
Znacajne razlike: 1-4, 2-4, 3-4
(1) umereno je aktivan tokom projekta 151 5558 2,956 7,797 ,000
Procenat projekata koji ~ (2) postaje praktiéno nevidljiv 76 455 2,950
ostaje u okviru budZeta  (3) ykljucuje se samo u kriznim situacijama 105 5,69 3,331
(4) detaljno prati projekat 75699 3249
Znacajne razlike: 1-2, 1-4, 2-3, 2-4, 3-4
_ (1) umereno je aktivan tokom projekta 151 4,77 3,343 4,122 007
Procenat prOJEKata k onu (2) postaje prakti¢no nevidljiv 76 435 3451
potpunosti zadovoljava
zahteve i specifikacije (3) ukljucuje se samo u kriznim situacijama 105 564 3,619
(4) detaljno prati projekat 75 6,00 3,499
Znacajne razlike: 1-4, 2-3, 2-4
Procena sveukupne (1) umereno je aktivan tokom projekta 151 6,10 2,044 10,151 ,000
uspesnosti projekata (2) postaje prakti¢no nevidljiv 76 555 1,799
(ukljucujuci i (3) ukljuduje se samo u kriznim situacijama 105 6,53 1,754
implementaciju) 7 7,11 1,556

(4) detaljno prati projekat

Znacajne razlike: 1-2, 1-4, 2-3, 2-4, 3-4

95



Dragana Milin Doktorska disertacija

Dobijeni rezultati pokazuju da se za pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji se
zavr$avaju na vreme® znacajno razlikuje kategorija ,,detaljno prati projekat” u odnosu na sve
druge kategorije. Isti slucaj je i sa pokazateljom uspeSnosti ,procenat projekata koji u
potpunosti zadovoljava zahteve 1 specifikacije®. Kad su u pitanju preostala dva pokazatelja,
uocene su znacajne razlike izmedu tih ve¢ pomenutih, ali i izmedu ostalih kategorija. Moze se
zakljuciti da je angazovanja sponzora tokom realizacije projekta znafajno povezano sa
uspesnosc¢u projekata.

Rezultati vezani za proseénu ocenu uspesnosti projekata, prikazani u tabeli (Tabela 20)
su prikazani i graficki (Grafik 9) odakle je jasno vidljivo da je prose¢na ocena uspeSnosti
projekata (M) najveca za projekte tokom cije realizacije su se sponzori znac¢ajno angazovali,
po sva cetiri kriterijuma uspesnosti. To ukazuje da je angaZzovanja sponzora tokom realizacije
projekta znacajno povezano sa uspe$nos$éu projekata, ¢ime je podhipoteza H s dokazana.

Grafik 9. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od angazovanja sponzora
tokom realizacije projekta

3 umereno je aktivan tokom projekta I postaje prakti¢no nevidljiv

3@ uklju€uje se samo u kriznim situacijama B detaljno prati projekat i aktivnosti
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0 - Y

Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procena sveukupne
se zawSavaju na weme ostaje u okviru budzeta u potpunosti zadowljava uspeSnosti projekata
zahtewe i specifikacije (ukljuujuéi i

implementaciju)
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35.1.6
His

Povezanost planiranja angaZovanja resursa i uspesnosti projekata

Planiranje angaZovanja resursa je znac¢ajno povezano sa uspesnoscu projekata

Koliko se u preduze¢ima posvecuje paznja planiranju iskoriS¢enja resursa je
utvrdivano pitanjem ,,Da li su ¢lanovi projektnih timova rasporedeni na previse projekata
istovremeno?*. UKoliko su ispitanici odgovarali potvrdno, to je tumaceno kao nedostatak
planiranja resursa (Tabela 21). U cilju utvrdivanja povezanosti planiranja angazovanja resursa
1 uspesnosti projekata sproveden je niz analiza varijanse. Da bi se detaljnije utvrdila razlika
izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc analize putem LSD testa (u
tabeli predstavljeno kao ,.Znacajne razlike®). Analizom varijanse je provereno da li se
prosecne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesSnosti projekta) razlikuju medu
kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (angazovanost ¢lanova projektnog tima na
previSe projekata istovremeno, ondnosno nedostatak planiranja resursa). Kolone u tabeli se
tumace na isti nac¢in kao i u proracunima za prethodne podhipoteze.
Tabela 21. Povezanost planiranja angazovanja resursa sa pokazateljima uspeSnosti projekata

AngaZovanost ¢lanova tima

Pokazatelj uspeSnosti na previSe projekata N M SD F p
istovremeno
(1) da, uvek 32 462 2,612 2,263 0,081
Procenat projekata koji se  (2) da, u ve¢oj meri 133 548 2,781
zavrsava na vreme (3) ponekad da, ponekad ne 177 5,42 3,125
(4) ne, u veéoj meri ili nikad 65 6,23 3,126
Znacajne razlike.-
(1) da, uvek 32 506 3,131 0,900 0,441
Procenat projekata koji ~ (2) da, u veéoj meri 133 549 2,966
ostaje u okviru budzeta (3) ponekad da, ponekad ne 177 580 3,365
(4) ne, u vecoj meri ili nikad 65 6,03 3,162
Znacajne razlike: -
) - (1) da, uvek 32 4,88 2,900 0,231 0,875
Procenat prOJekata _kOJl u (2) da, u veéoj meri 133 524 3716
potpunosti zadovoljava 177 529 3400
zahteve i specifikacije (3) ponekad da, ponekad ne ' ’
(4) ne, u vec¢oj meri ili nikad 65 491 3,642
Znacajne razlike: -
Procena sveukupne (1) da, uvek 32 469 1,749 8,787 0,000
uspesnosti projekata (2) da, u vecoj meri 133 6,41 1879
(ukljucujuéi i (3) ponekad da, ponekad ne 177 6,47 1,732
implementaciju) 65 634 2138

(4) ne, u vecoj meri ili nikad

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4
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Rezultati prikazani u tabeli (Tabela 21) pokazuju da znacajne razlike postoje samo za
pokazatelj uspesnosti  ,,procena sveukupne uspeSnosti projekata (ukljuCujuéi i
implementaciju)“. Prva kategorija (C¢lanovi timova su uvek preoptereéeni) znacajno Se
razlikuje od svih ostalih kategorija. Takode rezultati ukazuju da je prose¢na ocena uspes$nosti
projekata (M) za ovu kategoriju najmanja, §to ukazuje da je nedostatak planiranja angazovanja
resursa povezan sa manjom uspeSnoscu projekata. Kod prva tri pokazatelja uspesnosti nije
primeéena znacajna razlika po kategorijama, medutim, primeceno je da je prose¢na ocena
uspesnosti projekata njamanja kod kategorije koja ukazuje na najvecu preopterecenost ¢lanova
tima (Grafik 10).

Grafik 10. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od planiranja angazovanja
resursa
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Procenat projekata koji se ~ Procenat projekata koji Procenat projekata koji u Procena sveukupne
zavrSavaju na vreme ostaje u okviru budzeta potpunosti zadovoljava uspesnosti projekata
zahteve i specifikacije (ukljucujudi i

implementaciju)

Podhipoteza 16 je opovrgnuta, jer se iz rezultata vidi da planiranje angazovanja
resursa koje ne uzrokuje da su ¢lanovi tima angazovani na previSe projekata istovremeno
rezultuje veCom uspesnoscéu projekata, ali ne znac¢ajno (0dnosno, znacajno samo po jednom
kriterijumu). Ipak, vidljivo je da je uspeSnost projekata povezana sa planiranjem resursa, ali ne
u znacajnoj meri, dovoljnoj da potvrdi postavljenu podhipotezu.
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3.5.1.7 Povezanost obezbedenosti treninga za vode projekata i uspeSnosti
projekata

Hi;  Obezbedivanje adekvatnog treninga za vode projekata je znaajno povezano sa
uspesnosc¢u projekata

Utvrdivanje povezanosti obezbedivanja adekvatnog treninga za vode projekata sa
uspesnoscu projekata sprovedeno je izraCunavanjem niza analiza varijanse (Tabela 22). Da bi
se detaljnije utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc
analize putem LSD testa (u tabeli predstavljeno u redovima ,,.Znacajne razlike*). Analizama
varijanse je provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspe$nosti
projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (obezbedivanje
adekvatnog treninga za vode projekata). Kolone u tabeli se tumace na isti nacin kao i u
proracunima za prethodne podhipoteze.

Tabela 22. Povezanost obezbedivanja treninga za vode projekata sa pokazateljima uspe$nosti
projekata

. . Nivo obezbedenosti
Pokazatelj uspeSnosti treninga za vode projekata N M SD F p
(1) da, uvek iliu ve¢ojmeri 81 7,86 2,029 26,986 0,000

Procenat projekata (2) ponekad da, ponekad ne 144 4,90 2,945
koji se zavrSava na R 142 467 3031

(4) nikad 40 590 2,048
Znacajne razlike:1-2, 1-3, 1-4, 2-4, 3-4
(1) da, uvek ili u ve¢oj meri 81 838 2142 32,008 0,000

Pr(_)_cenat_projeka_ta (2) ponekad da, ponekad ne 144 4,82 3,090
koji ostaje u okviru o 142 489  3.149
budzeta (3) ne, u vecoj meri ' '

(4) nikad 40 6,07 2,269
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4, 2-4, 3-4
(1) da, uvek ili u ve¢oj meri 81 7,02 3174 14,368 0,000

Procenat projekata

koji u potpunosti (2) ponekad da, ponekad ne 144 450 3,374
zadovoljava zahteve i (3) ne, u veéoj meri 142 439 3,521
specifikacije (4) nikad 40 632 2877

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-4, 3-4
Procena sveukupne (1) da, uvek ili u ve¢oj meri 81 788 1122 32,008 0,000

uspesnosti projekata  (2) ponekad da, ponekad ne 144 6,16 1,629
(ukljuCujuci i (3) ne, u veéoj meri 142 556 1,991
implementaciju) (4) nikad 40 6,17 1,960

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4, 2-3, 3-4
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Kada se posmatra prvi pokazatelj uspesnosti ,,procenat projekata koji se zavrsavaju na
vreme* vidi se da znacajna razlika postoji izmedu kategorije ,,da, uvek ili u ve¢oj meri“ i svih
ostalih kategorija. Takode, znacajna razlika u rezultatima je i izmedu kategorije ,,nikad* i svih
ostalith kategorija. To ukazuje na ¢injenicu da se uspeSnost projekata znacajno razlikuje
ukoliko je adekvatan trening za vode projekata obezbeden (kategorija ,,da, uvek ili u vecoj
meri“) ili ako on nije obezbeden (kategorija ,,nikad*). Isto vazi i za drugi pokazatelj uspesnosti
»procenat projekata koji ostaje u okviru budzeta® kao i za Cetvrti pokazatelj ,,procena
sveukupne uspesnosti projekata (ukljuCuju¢i 1 implementaciju)“. Kod tre¢eg pokazatelja
uspesnosti ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava zahteve i specifikacije® prisutna
je polarizacija odgovora, tako da se Kkategorije u kojima je bar neki trening obezbeden
razlikuju od kategorija u kojima u ve¢oj meri ili nikad trening nije obezbeden.

Bez obzira na kategoriju 1 znacajnost razlike, prosecna ocena uspesnosti projekata (M)
u sva Cetiri pokazatelja uspesnosti je najveca kada je trening obezbeden uvek ili u ve¢oj meri
(Grafik 11). Ovo ukazuje na cCinjenicu da je obezbedivanje adekvatnog treninga za vode
projekata znacajno povezano sa uspe$noS¢u projekata po sva Cetiri kriterijuma po kojima je i
bilo mereno, odnosno da je podhipoteza H; 7 potvrdena.

Grafik 11. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od obezbedivanja treninga
za vode projekata
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3.5.1.8 Povezanost obezbedenosti sertifikacije voda projekata i uspeSnosti

projekata

His  Sertifikacija rukovodilaca projekata je znacajno povezana sa uspehom projekata

Kako bi se utvrdila veza izmedu obezbedivanja sertifikacije za rukovodioce projekata i
uspesnosti projekata, sproveden je niz analiza varijanse (Tabela 23). Da bi se detaljnije
utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc analize putem
LSD testa (u tabeli predstavljeno kao ,.Znacajne razlike*). Analiza dobijenih podataka
zapoceta je analizom varijanse, i njome je provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj
varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim
pitanjima (obezbedivanja sertifikacije za vode projekata). Kategorije izmedu kojih je
ustanovljena znacajna razlika su navedene u tabeli (Tabela 23), u redovima ,,.Znacajne
razlike“. Kolone u tabeli se tumafe na isti nafin kao i u proratunima za prethodne

podhipoteze.

Tabela 23. Povezanost obezbedivanja sertifikacije za vode projekata sa pokazateljima

uspesnosti projekata

Pokazatelj uspeSnosti Posedovanije sertifikata N M SD F p
(1) veéina je sertifikovana 51 6,76 2818 4,677 ,003
Procenat projekata koji se (2) podjednako je nesert. isert. 90 513 3,275
zavr$ava na vreme (3) vecina nije sertifikovana 141 5,69 2,979
(4) niko nije sertifikovan 125 506 2,726
Znacajne razlike:1-2, 1-3, 1-4
(1) veéina je sertifikovana 51 722 2548 5732 ,001
Procenat projekata koji  (2) podjednako je nesert. isert. 90 510 3,415
ostaje u okviru budzeta (3) vecina nije sertifikovana 141 580 3,258
(4) niko nije sertifikovan 125 532 2,988
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4
) B (1) veéina je sertifikovana 51 629 3466 3,023 ,030
Procenat projekata koji u (2) podjednako je nesert. i sert. 90 4,50 3,739
potpunosti zadovoljava T ) 141 501 3458
zahteve i specifikacije (3) vedina nije sertifikovana , ’
(4) niko nije sertifikovan 125 529 3,309
Znacajne razlike: 1-2, 1-3
Procena sveukupne (1) vecéina je sertifikovana 51 751 1405 11,95 ,000
uspesnosti projekata (2) podjednako je nesert. isert. 90 659 1,919
(ukljucujuci i (3) vecina nije sertifikovana 141 611 1848
implementaciju) 125 5778 1,899

(4) niko nije sertifikovan

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4, 2-4
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Rezultati pokazuju da se uspeSnost projekata po prvom pokazatelju uspesSnosti
(,,procenat projekata koji se zavrSavaju na vreme*) znacajno razlikuju izmedu kategorije u
kojoj je vecina projektnih menadzera sertifikovana i svih ostalih kategorija. Isti slucaj je i za
drugi pokazatelj uspeSnosti ,,procenat projekata koji ostaje u okviru budzeta“. Kod treceg
pokazatelja uspesSnosti ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava zahteve i
specifikacije® konstatovana je znacajna razlika izmedu prve kategorije u kojoj je vecina
projektnih menadzera sertifikovana i druge dve kategorije, dok su kod cetvrtog pokazatelja
uspesSnosti znacajne razlike izmedu prve kategorije 1 svih ostalih.

Kada se posmatra prosec¢na ocena uspesnosti projekata (M), po sva Cetiri pokazatelja
uspesnosti, ona je najveéa u sluc¢aju kada je vec¢ina rukovodilaca projekata sertifikovana
(Grafik 12). To ukazuje da je sertifikacija projektnih menadzera znacajno povezana sa
uspesnoséu projekata, ¢ime je i podhipoteza H; g potvrdena.

Grafik 12. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od obezbedivanja
sertifikacije za vode projekata
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Procenat projekata koji ~ Procenat projekata koji  Procenat projekata koji u Procena sveukupne
se zavrSavaju na vreme  ostaje u okviru budzeta potpunosti zadovoljava uspesnosti projekata
zahteve i specifikacije (ukljuéujuéi i

implementaciju)

102



Rezultati pokazuju:

Hi 1 Primena metodologija za upravljanje projektima je znacajno potvrdena
povezana sa uspesnoscu projekata

Hi- Primena tehnika 28 upravljanje projektima je znacajno povezana  potvrdena
sa uspesnosc¢u projekata

H 3 Po@réka top-menadZmenta je znaCajno povezana sa Uspesnoscu  potyrdena
projekata

Hi 4 Ukljucenost top-menadimenta je znacCajno povezana sa potvrdena
uspesnoscu projekata

Hi s AngaZovanje sponzora tokom realizacije projekta je znacajno potvrdena
povezano sa uspesnoscéu projekata

His Planiranje anga_zovanja resursa je znacajno povezano sa opovrgnuta
uspesnoscu projekata

H; 7 Obezbedivanje adekvatnog treninga za vode projekata je potvrdena
znacajno povezano sa uspesnoscu projekata

Hi g Sertifikacija rukovodilaca projekata je znacajno povezana sa potvrdena

uspehom projekata

Prva hipoteza sprovedenog istrazivanja se dokazivala preko osam podhipoteza. Imajuci u vidu
da je sedam od osam podhipoteza potvrdeno, moze se konstatovati da je hipoteza H;
potvrdena, te da je organizaciona kultura znacajno povezana sa uspehom projekata.

3.5.2 Povezanost organizacione strukture i uspesnosti projekata

H> Oblik organizacione strukture preduzeca utiCe na uspeh projekata koji se u njemu
sprovode

Navedena hipoteza ispituje da 1li u preduzec¢ima postoje identifikovani elementi
projektne organizacione strukture, te da li su upravo ti elementi oni koji su povezani sa boljom
uspesnoscu projekata. Analizom literature je utvrdeno da je najbolji pokazatelj prisutnosti
projektne organizacione strukture u organizacijama odnos Kkoji organizacija ima prema
vodama projekata, te podela nadleznosti izmedu projektnih 1 funkcionalnih menadzera.
(Poglavlje 2.3.7).
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Identifikovane podhipoteze proveravaju upravo to:

= odnos organizacije prema vodi projekata, koliko se voda projekta smatra znacajim i
koliko uti¢e na uspeh projekta

o odnos izmedu projektnog i funkcionalnog menadZera (nadleznost imenovanja
projektnog tima, procene rada projektnog tima)

= pozicija vode projekta u organizaciji (odakle poti¢e autoritet vode projekta)

9L Znacaj koji organizacije daje profesionalnim vodama projekata je znacajno
21 povezan sa uspesnosc¢u projekata.

% Postojanje jasno definisane relacije: zasluge rukovodioca projekta - rezultati,
22 znacajno utice na uspeh projekta

9L Nacin formiranja projektnih timova je znacajno povezan sa uspe$noscu
23 projekata

H 4 Izvor autoriteta vode projekta je znac¢ajno povezan sa uspesnoscu projekata

Nadleznost procene rada projektnog tima je faktor znacajno povezan sa
H s uspehom projekta
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3.5.2.1 Povezanost znacaja koji preduzecée daje vodama projekata i uspesnosti
projekata

H> 1 Znacaj koji organizacije daje profesionalnim vodama projekata je znacajno povezan
sa uspesnoscu projekata

Da bi se utvrdila povezanost znaaja koji preduzeta daju vodama projekata i
uspesnosti projekata, sproveden je niz analiza varijanse (Tabela 24). Detaljnija razlika izmedu
pojedinih kategorija utvrdena je dodatno sprovedenom Post-hoc analizom putem LSD testa, i
rezultat toga je predstavljen u tabeli u redovima oznacenim kao ,,Znacajne razlike. Analizom
varijanse je provereno da li se prose¢ne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesnosti
projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (znacaj
profesionalnih voda projekata). Kolone u tabeli se tumace na isti nac¢in kao i u prora¢unima za
prethodne podhipoteze.

Tabela 24. Povezanost znacaja koji preduzeca daju vodama projekata sa pokazateljima
uspesnosti projekata

Pokazatelj uspeSnosti  Znacaj profesionalnih voda projekata N M SD F p
) (1) ne postoje profesionalni vode projekata 134 5,02 2,800 12,943 ,000
Egj’f:gazgsg‘i‘;a;z (2) veliki, firma ne bi mogla bez njih 90 7,08 2,640
vreme (3) umeren, nisu kljuéni za opstanak firme 137 5,42 2,905
(4) svejedno je da li su tu ili ne 31 4,01 3,350
Znacajne razlike: 1-2, 2-3, 2-4, 3-4
) (1) ne postoje profesionalni vode projekata 134 4,67 3,058 18,118 ,000
Eg?::gg%gﬁ)ﬁ(\?:?u (2) veliki, firma ne bi mogla bez njih 90 7,60 2,672
budseta (3) umeren, nisu kljuéni za opstanak firme 137 5,81 3,069
(4) svejedno je da li su tu ili ne 31 500 3,044
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-3, 2-4
Procenat projekata (1) ne postoje profesionalni vode projekata 134 4,40 3,302 14,723 ,000
koji u potpunosti (2) veliki, firma ne bi mogla bez njih 90 7,13 2934
zadovoljava zahteve i (3) umeren, nisu kljuéni za opstanak firme 137 5,22 3,427
specifikacije (4) svejedno je da li su tu ili ne 31 3,87 3,500
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-3, 2-4, 3-4
,000

Procena sveukupne (1) ne postoje profesionalni vode projekata 134 524 1,807 34,404

uspesnosti projekata (2) veliki, firma ne bi mogla bez njih 90 7,44 1,849
(ukljucujuéi i (3) umeren, nisu klju¢ni za opstanak firme 137 6,74 1,491
implementaciju) (4) svejedno je da Ii su tu ili ne 31 574 1,861

Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 2-3, 2-4, 3-4

Dobijeni rezultati ukazuju da za pokazatelj uspeSnosti ,,procenat projekata koji se
zavr$avaju na vreme* postoji znacajna razlika izmedu uspesnosti projekata kod ispitanika koji
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smatraju da je da je znacCaj profesionalnih voda pojekata velik i1 drugih kategorija. Isto vazi i za
preostala tri pokazatelja uspeSnosti, sa tim da kod nekih pokazatelja postoje jos neke znacajne
razlike u uspesnost projekata po kategorijama. Ovo znaci da ispitanici koji smatraju da je
znacaj profesionalnih voda pojekata velik imaju uspeSnije projekte, po svim merenim
pokazateljima uspesnosti.

Takode, prosecna ocena uspesnosti projekata (M) je najveca za one projekte Ciji
izvrSioci procenjuju da je znacaj profesionalnih voda projekata veoma velik (Grafik 13). Time
je podhipoteza > 1 potvrdena.

Grafik 13. Prosecna ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od znacaja koji preduzeca
daju vodama projekata
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Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procena sveukupne
se zawSavaju na weme ostaje u okviru budzeta u potpunosti zadowljava uspeSnosti projekata
zahtewe i specifikacije (ukljuujuéi i

implementaciju)
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3.5.2.2

projekta i stvarnog uspeha projekta

Hao

znacajno utice na uspeh projekta

Povezanost stava da je voda projekta direktno zasluzan za uspeh

Postojanje jasno definisane relacije: zasluge rukovodioca projekta - rezultati,

Kako bi se utvrdila povezanost izmedu stava ispitanika da je voda projekta direktno
zasluzan za uspeh projekta i uspesnosti projekata, sproveden je niz analiza varijanse (Tabela
25). Da bi se detaljnije utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene
Post-hoc analize putem LSD testa (u tabeli predstavljeno kao ,.Znacajne razlike*). Analiza
dobijenih podataka zapoceta je analizom varijanse, 1 njome je provereno da li se prosecne
vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama
odgovora na pojedinim pitanjima (stava ispitanika da je voda projekta direktno zasluzan za
uspeh projekta). Kategorije izmedu kojih je ustanovljena znacajna razlika su navedene u
tabeli, u redovima ,.Znacajne razlike”. Kolone u tabeli se tumace na isti nacin kao i u
proracunima za prethodne podhipoteze.

Tabela 25. Povezanost direktne zasluge vode projekat za uspeh projekta sa pokazateljima

uspesnosti projekata

Zasluga vode projekta za

Pokazatelj uspeSnosti uspeh projekta N M SD F p
(1) da, uvek 54 5,87 3,257 711 ,546
Procenat projekata koji se  (2) da, u ve¢oj meri 222 5,65 2,780
zavrSava na vreme (3) ponekad da, ponekad ne 106 5,24 3,259
(4) ne, u vecoj meri 10 5,30 2,541
Znacajne razlike: -
(1) da, uvek 54 6,78 3,402 2,866 ,036
Procenat projekata koji  (2) da, u ve¢oj meri 222 5,78 2,915
ostaje u okviru budZeta (3 ponekad da, ponekad ne 106 5,29 3,459
(4) ne, u vecoj meri 10 5,00 3,127
Znacajne razlike: 1-2, 1-3, 1-4
_ - (1) da, uvek 54 6,00 3,545 1,869 ,134
Eg‘t’gﬁgztsﬁr;;g';f,flg\’}; U (2) da, u veéoj meri 22 493 3,360
zahteve i specifikacije (3) ponekad da, ponekad ne 106 5,58 3,545
(4) ne, u vecoj meri 10 5,60 3,502
Znacajne razlike: -
Procena sveukupne (1) da, uvek 54 6,46 2,053 2,382 ,069
uspesnosti projekata (2) da, u vecoj meri 222 6,13 1,879
(ukljucujuéi i (3) ponekad da, ponekad ne 106 6,67 1,941
implementaciju) (4) ne, u vecoj meri 10 5,70 1,636

Znacajne razlike: -
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Prikazani rezultati pokazuju da znaCajne razlike postoje samo po pokazatelju
uspesnosti ,,procenat projekata koji ostaje u okviru budzeta®, po kojem se kategorija ispitanika
koja smatra da je voda projekta uvek direktno zasluzan za uspeh projekta znacajno razlikuje
od svih ostalih kategorija. Kada se posmatraju pokazatelji uspesnosti ,,procenat projekata koji
se zavrSavaju na vreme™ i ,,procenat projekata koji u potpunosti zadovoljava zahteve i
specifikacije®, moze se primetiti da se ova kategorija razlikuje po uspesnosti projekata od
ostalih, ali ne znacajno. Rezultati vezani za Cetvrti pokazatelj uspesnosti ukazuju da nema
znacajnih razlika kada je uspesnost projekata u pitanju ni po jednom Kriterijumu, a kategorija
ispitanika koja smatra da je voda projekta uvek direktno zasluzan za uspeh projekta nema ¢ak
ni najuspesnije projekte.

Prosecna ocena uspeSnosti projekata (M) jeste njaveéa za prva tri pokazatelja
uspesnosti u kategoriji ispitanika koja smatra da je voda projekta uvek direktno zasluzan za
uspeh projekta, ali ne i za etvrti pokazatelj (Grafik 14). Ovim je hipoteza H,, opovrgnuta.

Grafik 14. Prosec¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od stava ispitanika da je
voda projekta direktno zasluzan za uspeh projekta

@ da, uvek Eda, u ve¢oj meri B ponekad da, ponekad ne E ne, u vecoj meri |

- " __—_°©X::::: - °&F& | | |F]  —

Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procena sveukupne
se zawSavaju na weme ostaje u okviru budzeta u potpunosti zadowljava uspeSnosti projekata
zahtewe i specifikacije (ukljucujuéi i

implementaciju)
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3.5.2.3 Povezanost nacina formiranja projektnih timova i uspesnosti projekta

H Nacin formiranja projektnih timova je znac¢ajno povezan sa uspesnosc¢u projekata

Ako se posmatra nacin formiranja projektnih timova moze se direktno videti odnos
izmedu projektnog 1 funkcionalnog menadzera, u smislu mo¢i i znacaja koji jedan ili drugi
imaju u preduzeéu (Tabela 26). Utvrdivanje povezanosti na¢ina formiranja projektnih timova
sa uspeSnoS¢u projekata sprovedeno je izraCunavanjem niza analiza varijanse. Da bi se
detaljnije utvrdila razlika izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc
analize putem LSD testa (u tabeli predstavljeno kao ,.Znacajne razlike). Analizama varijanse
je provereno da li se prosecne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji uspesnosti projekta)
razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (nacin formiranja projektnih
timova). Kategorije izmedu kojih je ustanovljena znacajna razlika su navedene u tabeli, u
redovima ,,Znacajne razlike”. Kolone u tabeli se tumace na isti nacin kao i u prora¢unima za

prethodne podhipoteze.

Tabela 26. Povezanost na¢ina formiranja projektnih timova sa pokazateljima uspe$nosti

projekata
Pokazatelj uspeSnosti Nacin formiranja timova N M SD F p
(1) koristi podrsku rukovodstva ili 167 548 3,322 1026 ,381
sponzora da dobije odgovarajuce ljude
Procenat projekata koji se (2) uzme koga god mu ponude 89 524 2,585
zavr$avaju na vreme (3) se bori za najbolje ljude 50 6,08 2,762
(4) pregovara sa neposrednim 86 576 2,748
rukovodiocima za najbolje ljude
Znacajne razlike: -
(1) koristi podr§ku rukovodstva... 167 551 3505 3,332 ,020
Procenat projekata koji (2) uzme koga god mu ponude 89 528 2,722
ostaje u okviru budZeta  (3) se bori za najbolje ljude 50 6,80 2,886
(4) pregovara sa neposrednim... 86 6,16 2,914
Znacajne razlike: 1-3, 2-3
_ - (1) koristi podrsku rukovodstva... 167 520 3,798 1628 182
oI o) umeiogoamuponse 8 470 302
zahteve i specifikacije ~ (3) se bori za najbolje ljude 50 610 3125
(4) pregovara sa neposrednim... 86 542 3313
Znacajne razlike: -
Procena sveukupne (1) koristi podrsku rukovodstva... 167 6,57 1918 7,834 ,000
uspesnosti projekata (2) uzme koga god mu ponude 89 548 1,949
(ukljuujuéi i (3) se bori za najbolje ljude 50 6,76 1,768
implementaciju) (4) pregovara sa neposrednim... 86 6,40 1,778

Znacajne razlike: 1-2, 2-3, 2-4
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Prve dve kategorije odgovora (,koristi podrsku rukovodstva ili sponzora da dobije
odgovaraju¢e ljude” i ,,uzme koga god mu ponude”) su karakteristicne za funkcionalnu
organizacionu strukturu, u kojoj funkcionalni menadzer ima vec¢u mo¢, te se projektni
manedzer mora ili zadovoljiti timom koji mu je dodeljen ili traziti podrS8ku nekog hijererhijski
nadredenog funkcionalnom menadzeru da mu pomogne u odabiru projektnog tima. Ukoliko je
projektni menadzer spreman da se bori za najbolje ljude, to je pokazatelj njegovog znacaja i
moci u organizaciji, te je ovaj odgovor karakteristican za projektnu organizacionu strukturu.
Poslednja kategorija odgovora je karakteristi¢na za matri¢nu organizacionu strukturu.

Iz rezultata se vidi da se znacajne razlike u uspesnosti projekata javljaju samo za dva
pokazatelja uspesnosti 1 to ,,procenat projekata koji ostaje u okviru budzeta® i ,,procena
sveukupne uspesnosti projekata (ukljucujuéi i implementaciju)“. U ova dva slucaja najbolji
uspeh postizu projekti €ije se vode bore za najbolje ljude. To je slucaj i sa perostala dva
pokazatelja uspesnosti (,,procenat projekata koji se zavrSavaju na vreme™ i ,,procenat projekata
koji u potpunosti zadovoljava zahteve i specifikacije®) samo $to se u ovim slucajevima ta
kategorija ne razlikuje znacajno.

Grafik 15. Prose¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od na¢ina formiranja
projektnih timova

[ koristi podrSku rukovodstva... E uzme koga god mu ponude
@ se bori za najbolje ljude 3 pregovara sa neposrednim...
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Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procenat projekata koji Procena sveukupne
se zawSavaju na weme ostaje u okviru budzeta u potpunosti zadowljava uspeSnosti projekata
zahtewe i specifikacije (ukljuCujuéi i

implementaciju)

Ono §to je takode vidljivo iz rezultata je da je prosecna ocena uspeSnosti projekata (M)
najveca, po svim pokazateljima uspeSnosti, za kategoriju projekata Cije se vode bore za
najbolje ljude, §to je pokazatelj projektne organizacione strukture (Grafik 15). Odatle se moze
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zakljuciti da je naCin formiranja timova povezan sa uspeSnos¢u projekata, ali ne u znacajnoj
meri, tako da je podhipoteza ¥ 3 opovrgnuta.
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3.5.2.4 Povezanost izvora autoriteta vode projekta i uspesnosti projekta
H 4 Izvor autoriteta vode projekta je znac¢ajno povezan sa uspesnoscu projekata

U cilju utvrdivanja povezanosti izvora autoriteta vode projekta sa uspeSno$cu tih
projekata sproveden je niz analiza varijanse (Tabela 27). Da bi se detaljnije utvrdila razlika
izmedu pojedinih kategorija, dodatno su sprovedene Post-hoc analize putem LSD testa (u
tabeli predstavljeno kao ,,Znacajne razlike*). Analiza dobijenih podataka zapoceta je analizom
varijanse, i njome je provereno da li se prosecne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji
uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (izvor
autoriteta vode projekta). Kategorije izmedu kojih je ustanovljena znaCajna razlika su
navedene u tabeli (Tabela 27), u redovima ,.Znacajne razlike*. Kolone u tabeli se tumace na
isti na¢in kao i u prorac¢unima za prethodne podhipoteze.

Tabela 27. Povezanost izvora autoriteta vode projekata sa pokazateljima uspesnosti projekata

Pokazatelj uspeSnosti Izvor autoriteta N M SD F p
(1) neposredno nadredenog rukovodioca 105 5,40 2,871 4,783 ,003
Procenat projekata koji ~ (2) njega samog 181 6,06 2,898
se zavrSava na vreme (3) sponzora projekta ili viSeg rukovodstva 63 4,46 3,369
(4) opisa njegovog radnog mesta 43 549 2520
Znacajne razlike:1-3, 2-3
(1) neposredno nadredenog rukovodioca 105 5,72 3,233 2,268 ,080
Procenat projekata koji  (2) njega samog 181 6,09 3,094
ostaje u okviru budzeta  (3) sponzora projekta ili viseg rukovodstva 63 4,89 3,624
(4) opisa njegovog radnog mesta 43 581 2,333
Znacajne razlike: -
(1) neposredno nadredenog rukovodioca 105 5,18 3,565 2,251 ,082
Procenat projekata koji U (5 pieqa samog 181 570 3,394
potpunosti zadovoljava . o
zahteve i specifikacije (3) sponzora projekta ili viseg rukovodstva 63 4,56 3,653
(4) opisa njegovog radnog mesta 43 4,72 2,906
Znacajne razlike: -
(1) neposredno nadredenog rukovodioca 105 6,17 2,036 9,687 ,000

Procena sveukupne _
uspesnosti projekata (2) njega samog 181 6,70 1,807
(ukljucujuéi i (3) sponzora projekta ili viseg rukovodstva 63 6,29 1,689
implementaciju) (4) opisa njegovog radnog mesta 43 502 1,908

Znacajne razlike: 1-2, 1-4, 2-4, 3-4

U projektnoj organizacionoj strukturi autoritet vode projekta potiCe iz same
organizacione strukture, iz opisa njegovog radnog mesta, i ne mora da bude potvrden
podrskom nadredenih ili harizmom ili autoritetom same li¢nosti koja je imenovana za vodu
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projekta. Kategorija koja je karakteristiCna za projektnu organizacionu strukturu je Cetvrta po
redu, dok su prve tri karakteristi¢ne za funkcionalnu ili matriénu organizacionu strukturu.

Dobijeni rezultati pokazuju da su znacajne razlike utvrdene po pitanju svega dva
pokazatelja uspesnosti, ali ne po onim kategorijama koje bi ukazivale da ukoliko je opis
radnog mesta vode projekta izvor njegovog autorita da su ti projekti uspesniji (Grafik 16). To
takode ne pokazuje ni prosecna ocena uspeS$nosti projekata, tako da je hipoteza H4
opovrgnuta.

Grafik 16. Prosec¢na ocena uspesnosti projekata u zavisnosti od izvora autoriteta vode
projekta
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3.5.25 Povezanost nadleZnosti u proceni rada projektnog tima i uspesnosti
projekta

H s Nadleznost procene rada projektnog tima je faktor znacajno povezan sa uspehom
projekta

Da bi se utvrdila povezanost izmedu autoriteta koji ima voda projekta u proceni rada
projektnog tima i uspesnosti projekata, takode je sproveden niz analiza varijanse (Tabela 28).
Detaljnija razlika izmedu pojedinih kategorija utvrdena je dodatno sprovedenom Post-hoc
analizom putem LSD testa, i rezultat toga je predstavljen u tabeli kao ,,Znacajne razlike*.
Analizom varijanse je provereno da li se proseéne vrednosti na zavisnoj varijabli (pokazatelji
uspesnosti projekta) razlikuju medu kategorijama odgovora na pojedinim pitanjima (autoriteta
koji ima voda projekta u proceni rada projektnog tima). Kolone u tabeli se tumace na isti na¢in
kao i u proracunima za prethodne podhipoteze.

U projektnoj organizacionoj strukturi je samo voda projekta zaduzen za procenu rada

projektnog tima i realizacije projekta, ne i funkcionalno nadredeni rukovodioci.

Tabela 28. Povezanost nadleznosti procene rada projektnog tima sa pokazateljima uspesnosti
projekata

Nacdin procenjivanja rada projektnog

Pokazatelj uspeSnosti tima N M SD F p
(1) samo nadredeni rukovodilac 106 5,05 3,069 2,163 ,092
Procenat projekata koji  (2) samo voda projekta 60 5,95 3,016
se zavrSavana vreme  (3) i nadredeni rukovodilac i voda projekta 162 5,86 2,627
(4) rukovodilac, voda projekta i sponzor 64 528 3494
Znacajne razlike:-
(1) samo nadredeni rukovodilac 106 5,30 3,139 1,710 ,164
Procenat projekata koji  (2) samo voda projekta 60 6,09 3,362
ostaje u okviru budZeta  (3) i nadredeni rukovodilac i voda projekta 162 5,43 2,962
(4) rukovodilac, voda projekta i sponzor 64 6,05 3,461
Znacajne razlike: -
Procenat projekata koji (1) samo nadredeni rukovodilac 106 5,05 3264 612 ,608
u potpunosti (2) samo voda projekta 60 550 3,523
zadovoljava zahteve i (3) i nadredeni rukovodilac i voda projekta 162 5,40 3,507
specifikacije (4) rukovodilac, voda projekta i sponzor 64 4,94 3,572
Znacajne razlike: -
Procena sveukupne (1) samo nadredeni rukovodilac 106 6,09 1,743 600 ,615
uspesnosti projekata (2) samo voda projekta 60 6,40 1,942
(ukljuCujuci i (3) i nadredeni rukovodilac i voda projekta 162 6,39 1,882
implementaciju) (4) rukovodilac, voda projekta i sponzor 64 6,38 2,292

Znacajne razlike: -
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Rezultati ukazuju da ni po jednom pokazatelju uspesnosti ne postoje znacajne razlike
izmedu kategorija koje pokazuju ko je nadlezan za procenu rada projektnog tima. Ono §to je
isto vidljivo iz rezultata je da je prosecna ocena uspesnosti projekata (M) u sluc¢aju kada samo
voda projekta procenjuje rad tima najveca po sva Cetiri pokazatelja uspeha, ali ne znacajno
(Grafik 17). Time je podhipoteza #; s opovrgnuta.

Grafik 17. Prosec¢na ocena uspeSnosti projekata u zavisnosti od nadleznosti procene rada
projektnog tima
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implementaciju)
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Rezultati pokazuju:

H1

H>

H3
Ho 4

H s

Znacaj koji organizacije daje profesionalnim vodama
projekata je znacajno povezan sa uspesnoscu projekata.

Postojanje jasno definisane relacije: zasluge rukovodioca
projekta - rezultati, znacajno uti¢e na uspeh projekta
Nacin formiranja projektnih timova je znacajno povezan
sa uspesnoscu projekata

Izvor autoriteta vode projekta je znac¢ajno povezan sa
uspesnosc¢u projekata

Nadleznost procene rada projektnog tima je faktor
znacajno povezan sa uspehom projekta.

organizacionom kulturom.
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potvrdena

opovrgnuta
(povezan, ali ne
znacajno)
opovrgnuta
(povezan, ali ne
znacajno)

opovrgnuta

opovrgnuta
(povezan, ali ne
znacajno)

Druga hipoteza se dokazivala putem pet podhipoteza, od kojih je jedna potpuno
potvrdena a jedna potpuno opovrgnuta, dok su tri delimi¢no opovrgnute (pokazano je da
povezanost postoji, ali da nije na znaGajnom nivou). Time je hipoteza H, opovrgnuta, odnosno
organizaciona struktura nije znaCajno povezana sa uspe$no$¢u projekata. Detaljnijom
analizom dobijanih rezultata, moze se zakljuciti da je povezanost izmedu organizacione
strukture i uspeha projekata ipak prisutna, ali u daleko manjoj meri nego §to je to slucaj sa



4. DISKUSIJA REZULTATA

Osnovni cilj sprovedenog istrazivanja je bio utvrdivanje faktora organizacione kulture i
organizacione strukture preduzeca ili organizacije, koji uticu na uspeSnost realizacije
projekata. Pod pojmom - uspesni projekti, u okviru datog istrazivanja, su se podrazumevali oni
projekti koji su uspesno realizovali elemente ,,trostrukog ogranicenja“ odnosno projekati koji
su zavrSeni na vreme, Ciji su troskovi ostali u okviru planiranog budzeta i koji su ispunili
zahteve klijenata u potpunosti, kao i na osnovu procene sveukupne uspeSnosti projekata,
ukljucujuéi ispunjenje opstih i specificnih ciljeva u svim fazama projekta. Jedan od osnovnih
zadataka istrazivanja je procena nivoa uticaja identifikovanih faktora i njihova povezanost sa
uspesnoscéu projekata.

Predmetno istrazivanje spada u grupu takozvanih neeksperimentalnih istrazivanja u
kojem se istrazuju i definiSu nezavisne i zavisne varijable, identifikuju njihovi odnosi i priroda
tih odnosa, na osnovu podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem na odgovaraju¢em uzorku
ispitanika. Za realizaciju predmetnog istraZzivanja koriS¢ena su savremena IT reSenja kao Sto
Su:

= web bazirani servisi (softveri) koji omogucavaju postavljanje upitnika na
internet $to znac¢ajno olakSava proces prikupljanja podataka,

o specijalizovani softveri za pripremu 1 upravljanje anketiranjem Kkoji
onemogucavaju preskakanje pitanja prilikom odgovaranja, te sprecavaju da
jedna osoba vise puta popunjava isti upitnik,

o specijalizovani softveri za statistiCku obradu itd.,

sa ciljem povecanja kvaliteta prikupljenih podataka pa samim tim i dobijenih rezultata
sprovedenog istrazivanja.

Prezentovano istraZzivanje je obuhvatilo uzorak od 407 ispitanika iz preko 11 grana
industrije rasporedenih u 52 preduzecéa. Posto u nasoj zemlji mali broj preduzeéa prepoznaje
projekte kao znac¢ajan oblik poslovnog delovanja i nivo projektne svesti je jo§ uvek nizak, ovaj
broj preduzeca je relevantan za analizu i razmatranje. Preduzec¢a iz kojih ispitanici dolaze se
razlikuju po vlasnickoj strukturi, a zastupljena su i velika 1 srednja 1 mala preduzeca. Takode,
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uzorak ¢ine 1 vode i ¢lanovi projektnih timova, a prisutan je i odreden procenat rukovodilaca
koji saraduju sa projektnim timom. Kada je u pitanju polozaj ispitanika u hijerarhijskoj
strukturi preduzeca, prisutni su ispitanici iz redova top-menadzmenta, srednjeg menadzmenta i
neposredni izvrSioci posla.

Uspesnost projekata se tradicionalno meri na osnovu tri faktora: cena, vreme i kvalitet
(pri ¢emu se pod kvalitetom podrazumeva da su zahtevi projekta zadovoljeni, odnosno da je
obim projekta ispunjen u zadatom vremenskom roku i u predefinisanom budzetu) (Muller &
Turner, 2007). Ovi faktori se smatraju klju¢nim kada je u pitanju uspeh projekta, mada neke
studije definiSu i neke nove faktore, poput zadovoljstva Klijenata (Ling et al., 2009),
poslovnog uspeha (Nogeste & Walker, 2005; Howsawi et al., 2011), profita (Ling et al.,
2009), ispunjavanja organizacionih ciljeva (White & Fortune, 2002; Thomas & Fernandez,
2008). lako literatura vezana za upravljanje projektima jo§ uvek nije definisala jednoznac¢ne
kriterijume za procenu uspesnosti projekata, trougao osnovnih organi¢enja ostaje kao polazna
oshova za sve naknadno izvedene faktore kojima se meri uspeh projekta (Kutsch et al., 2005;
Dey et al., 2007; de Bakker et al., 2010) a to je i empirijski pokazano (White & Fortune,
2002). Zbog svega navedenog uspeh projekta u ovom istrazivanju merio se upravo kroz broj
projekata koji su zavrSeni na vreme, Koji Su ostali u okviru budzeta i koji ispunjavaju zahteve
klijenata u potpunosti. Kao dodatni kriterijum kojim se merila uspeSnost projekata, od
ispitanika je trazeno da procene sveukupnu uspesnost njihovih projekata, ukljucujuéi i
implementaciju tih projekta.

Predmetno istrazivanje je pokazalo da su elementi projektne organizacione kulture
prisutni u organizacionoj kulturi istrazivanih preduzeca, kao i da su elementi projektne
organizacione strukture prisutni u organizacionoj strukturi, ali u daleko manjoj meri. Pokazalo
je i da su identifikovani faktori projektne organizacione kulture i strukture povezani sa
uspesnoSc¢u projekata. Nacin, znaajnost 1 intenzitet povezanosti svakog od identifikovanih
faktora je prodiskutovan u nastavku ovog poglavija.

Organizaciona kultura

Organizaciona kultura je prepoznata kao jedna od najuticajnijih dimenzija radne klime,
koja usmerava i oblikuje nacin na koji se u preduzecu donose odluke, postavljaju ciljevi i vode
zaposleni ka realizaciji tih ciljeva (Stare, 2012). Istrazivanja su pokazala da preduzeca koja
umeju da razvijaju svoju kulturu imaju i najviSe koristi od nje, u smislu produktivnosti i
kvaliteta rada (Raduan et al., 2008). Projektna organizaciona kultura je generalni stav prema
projektima u okviru neke organizacije (Stare, 2011) i ona se definiSe kroz strategije, strukture,
sisteme, procese i ponaSanje zaposlenih kao 1 okruZenje u kom se sprovodi projekat (du Plessis
& Hoole, 2006, a). Takode, literatura nudi vezu izmedu organizacione kulture 1 ekonomskih
performansi u organizacijama (du Plessis & Hoole, 2006, b). Na zalost, u mnogim
organizacijama projektna kultura je Cesto u sukobu sa organizacionom kulturom (Andersen,
2003), te je razlog neuspeha projekata upravo u tome Sto organizaciona kultura u kojoj
projekti treba da budu sprovedeni ne podrzava projekte. Jo§ su Kameron 1 Kvin (Cameron &
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Quinn, 2005) naglaSavali da organizaciona kultura ne bi trebalo da ostane nevidljiva i da bi je
na neki nacin trebalo izmeriti. Kasnija istrazivanja pokazuju da preduzeca moraju da procene
svoju organizacionu kulturu i da uloze napore u menjanje kulture na osnovu te procene
(Yazici, 2011).

U predmetnoj disertaciji je istrazivano u kolikoj meri je organizaciona kultura
povezana sa uspesnoscu projekata, i to je mereno je preko faktora projektne organizacione
kulture koji su prisutni u organizacionoj kulturi. Ti faktori su identifikovani iz literature
(Poglavlje 2.2.4) i odnose se na metodologije i tehnike koje se koriste za upravljanje
projektima, podrSku i ukljucenost top-menadzmenta kao i na ulaganje preduzeca u projektne
menadzere, u smislu njihovog treninga i sertifikacije.

Kada je koris¢enje metodologija za upravljanje projektima u pitanju, preduzeca u
najve¢em broju sluc¢ajeva ne koriste nikakve metodologije (Tabela 3). Odredeni broj
preduzeca koristi zvanicne ili interno razvijene metodologije, ali ove dve kategorije zajedno
¢ine manje od 40% ispitanika. Da to nije slu¢aj u razvijenim zemljama pokazuje istrazivanje
(White & Fortune, 2002) po kome ispitanici u vise od 50% sluc¢ajeva koriste interno razvijene
metodologije za upravljanje projektima, a opcija da se ne koriste metodologije ni ne postoji.
Da bi se razvile interne metodologije, neophodno je prvo savladati i primeniti neke od
zvani¢nih metodologija pa tek onda njihovom modifikacijom do¢i do interne metodologije
prilagodene potrebama organizacije u kojoj nastaje. Imaju¢i u vidu stepen razvijenosti
projektnog menadzmenta kod nas i u razvijenim zemljama kao i pokazani nizak nivo primene
bilo kakvih metodologija kod nas, jasno je da kod nas primena internih metodologija mora da
usledi tek nakon implementacije i1 savladivanja zvani¢nih metodologija.

Tehnike za upravljanje projektima se koriste viSe nego metodologije, a najviSe su u
upotrebi zvani¢ne tehnike, tek nekolicina preduzeéa je razvila svoje interne tehnike za
upravljanje projektima (Tabela 4). Ovo jeste u skladu sa prethodno sprovedenim
istrazivanjima (White & Fortune, 2002) po kojim minoran procenat preduzeca razvija svoje
tehnike, ali je koris¢enje tehnika za upravljanje projektima u razvijenim zemljama znatno
rasirenije nego kod nas, zemlji u tranziciji.

Podhipoteze H 1 i Hi, pokazale su da postoji znacajna povezanost izmedu koriséenja
metodologija i tehnika za upravljanje projektima i uspesnosti tih projekata. Takode, pokazano
je i da su prosecne ocene uspesnosti projekata po svim merenim kriterijumima zna¢ajno vecée
kada se koriste zvani¢ne metodologije i tehnike za upravljanje projektima.

Istrazivanja pokazuju da postoji velika korelacija izmedu primene standardizovanih
metodologija i tehnika za upravljanje projektima i uspeha projekata (Dai & Wells, 2004).
Standardizacija upravljanja projektima, kroz koriS¢enje unapred definisanih i zvani¢nih
metodologija i tehnika, je odavno poznata praksa u razvijenom svetu (Garcia, 2005). Najvecu
ulogu u tome imaju kancelarije za upravljanje projektima (Poglavlje 2.3.6.4). One, izmedu
ostalog, mogu da razvijaju interne metodologije i tehnike za upravljanje projektima, a mogu i
da pomazu vodi projekta i clanovima projektnog tima u implementaciji zvani¢nih
metodologija i tehnika za upravljanje projektima (Dai & Wells, 2004; Hobbs & Aubry, 2007).
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Razvoj internih ili implementacija zvani¢nih metodologija i tehnika, bez obzira da li se
desavaju u okviru postojece kancelarije za upravljanje projektima ili ona ne postoji, doprinose
razvoju preduzeéa i porastu njegovih performansi u upravljanju projektima (Aubry et al.,
2009). Standardizacija metodologija 1 tehnika za upravljanje projektima u preduzecu
omogucava efikasnije i efektivnije sprovodenje projekata jer obezbeduje konzistentnost i bolju
integraciju aktivnosti jer ¢lanovi tima mogu da vide zavisnosti izmedu svog 1 tudeg rada, te
time jasnije sagledaju svoju ulogu i vaznost (Stare, 2011). Medutim, zaposleni se ¢esto opiru
standardizaciji procesa i uvodenju standardnih metodologija i tehnika, nekad iz razloga jer se
plase da bi se to negativno odrazilo na kreativnost i inovaciju, a nekad jer nisu dovoljno
obuceni za koriS¢enje tih standardnih metodologija i tehnika i previse su naviknuti na staro
okruzenje u kome su se projekti sprovodili ad hoc (Tinnirello, 2001).

Imajuéi u vidu sve navedeno, jasno je da se primenom metodologija i tehnika definiSe
skup aktivnosti koje se moraju realizovati i skup zahteva koji se moraju ispuniti, te da se na taj
nacin ucesnici u projektu usmeravaju ka efektivnom i efikasnom delovanju, ¢ime se znacajno
smanjuju moguénosti da se napravi neki propust. Nacin na koji primena metodologija i tehnika
za upravljanje projektima uti¢e na uspeh projekata je da se njthovom primenom znacajno
poveceva uspeh projekta. Takode, iz rezultata predmetnog istrazivanja se vidi da su primena
standardizovanih metodologija i tehnika znacajno povezane sa sva Cetiri kriterijuma po kojima
je meren uspeh projekta, te se moze zakljuciti da je znacajnost ovog faktora za uspeh projekata
veoma visoka. Za zemlju u tranziciji, koja svoje projekte realizuje u turbulentnom, kako
ekonomskom tako i politickom okruzenju, primena standardizovanih i zvani¢nih metodologija
i tehnika za upravljanje projektima predstavlja faktor koji je najlaksi za implementaciju. Na
osnovu iskustava drugih preduzec¢a iz iste ili slicne grane industrije treba odabrati
metodologije i tehnike koje su se tamo pokazale kao najpogodnije. Odabrane metodologije i
tehnike treba prvo primeniti u zvani¢nom, izvornom obliku, a svako preduzece ¢e ih
vremenom prilagoditi svojim potrebama, unose¢i veca ili manja odstupanja od zvani¢ne
verzije. Imajuéi u vidu intenzitet kojim ovaj faktor utiCe na uspeh projekata 1 jednostavnost
njegove implementacije, jasno je da uvodenje standardizovanih metodologije i tehnika treba
da bude prvi korak preduzeca koje zeli da poveca uspeh svojih projekata.

Drugi bitan faktor kada je u pitanju organizaciona kultura koja pogoduje projektima je
podrska top-menadzmenta. U ovom istrazivanju ona je procenjivana kroz stav ispitanika da li
se i u kolikoj meri top-menadzment prihvata uloge sponzora projekta, kolika je ukljucenost
sponzora u projekte 1 kolika je ukljuCenost top-menadzmenta u projekte. Rezultati su pokazali
da rukovodioci uglavnom rado prihvataju ulogu sponzora projekta koja im je ponudena
(Tabela 5), kao i da je podrSka top-menadzmenta znacajno povezana sa uspesnoscu projekata
te da je prosecna ocena uspesnosti projekata, po svim kategorijama uspes$nosti, najveca kad je i
podrska top-menadzmenta potpuna (Podhipoteza #;3). Kada je u pitanju ukljucenost top-
menadzmenta u projekte, rezultati pokazuju da se oni u vecoj meri ukljuCuju u vaznije
projekte (Tabela 6). Rezultati takode pokazuju da postoji znafajna povezanost izmedu
ukljucenosti top-menadzmenta u projekte i uspesnosti tih projekata. Tri od Cetiri pokazatelja
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uspesnosti projekata imaju znacajno veée proseCne ocene uspesnosti kada je ukljucenje top-
menadzmenta veliko, dok Cetvrti isto ima vecu prose¢nu ocenu, ali ne znac¢ajno (Podhipoteza
H1.4). Sponzori projekta su u najveéem broju slu¢ajeva umereno aktivni tokom celog projekta
(Tabela 7). Neki sponzori projekta detaljno prate svaku aktivnost projektnog tima, mada se
ve¢ina sponzora projekata ukljuCuje samo u kriznim situacijama. Povezanost izmedu
angazovanja sponzora tokom realizacije projekta i uspeSnosti projekata je utvrdena kao
znaCajna (Podhipoteza Hs) i proseéna ocena uspesnosti projekata je najveéa za projekte
tokom c¢ije realizacije su se sponzori znac¢ajno angazovali, po sva Cetiri kriterijuma uspesnosti
po kojima je i merena.

Vajt i For¢un (White & Fortune, 2002) su sprovele istrazivanje koje je pokazalo da se
podrska nadredenih svrstava u tri kriticna faktora koje je najviSe ispitanika povezalo sa
uspehom projekata. Dalja istrazivanja su pokazala i da se podrska top-menadZzmenta smatra
jednim od najkriti¢nijih faktora kada je u pitanju uspeSnost projekata (Crawford, 2005;
Zwikael, 2008; Young & Jordan, 2008). Ukoliko je obezbedena podrSska top-menadzmenta,
realizacija projekta je olakSana jer ¢e projekat u kriznim situacijama imati podr§sku nadredenih,
Sto ¢e olaksati uspeh projekta. Vaznost uloge sponzora je prepoznata u literaturi, ali ova uloga
podrazumeva razliite stvari u razli¢itim organizacijama (Crawford et al., 2008). Novija
istrazivanja takode pokazuju da aktivna uloga sponzora utiCe na bolji uspeh projekata.
Istrazivanje sprovedeno 2012 pokazuje da je 64% organizacija ispunilo svoje poslovne ciljeve
iz 2011, dok se procenat organizacija koje su ispunile svoje ciljeve a da su pri tome sponzori
projekata u tim organizacijama aktivno ucestvovali u projektima penje na 75% (PMI, 2012).
Moze se zakljuciti da aktivno uceSc¢e sponzora u projektu podrazumeva da je on ukljucen u
projekat i da razume probleme na koje se nailazi tokom realizacije projekta. To znaci da ¢ée
sponzor koji je ukljucen u projekat lakse uvideti neslaganje u predefinisanim planovima i
budzetu projekta, pa ¢e 1 lakSe doneti odluku o promeni planova 1 o finansiranju te promene,
Sto Ce se sve pozitivno odraziti na uspeh projekta.

Zemljama u tranziciji koje do sada nisu bile svesne vaznosti uloge sponzora i podrske
top-menadzmenta (Stare, 2011) ovo istrazivanje moze pomoc¢i da shvate neophodnost
prihvatanja ove uloge i vaznost koju podrska nadredenih ima za ishod projekta. Evidentno je
da istraZivanje literature pruZza puno dokaza da je podrSka i ukljuc¢enost top-menadZmenta
veoma vazna i kriti¢na za uspeh projekata (Rodriguez et al., 2008; Islam et al., 2009; Unger et
al., 2012). Statisticke analize sprovedene za potrebe predmetnog istrazivanja pokazuju pravac i
nacin na koji ova grupa faktora utie na uspeh projekta. Ukoliko Zele da projekat uspe, top-
menadzment i sponzor projekta moraju pruziti podrSku projektu i aktivno participirati u svim
njegovim fazama. Faktori vezani za podrS8ku i angaZovanje top-menadZmenta i sponzora
projekta su znacajno povezani sa svim kriterijumima po kojima je meren uspeh projekta u
sprovedenom istrazivanju, te to jasno ukazuje na njihovu znacajnost. Na zalost, ova grupa
faktora nije tako laka za implementaciju kao Sto je to bio slucaj sa prethodnom grupom.
Potrebno je uticati na svest ljudi, da, iako nisu nepopsredni izvrSioci posla na projektu, njihovo
angazovanje u znacajnoj meri doprinosi uspehu projekta. Sa druge strane, upravo ti ljudi na
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¢iju svest bi trebalo uticati su oni kojima bi trebalo da je i najvise stalo do do uspeha projekta
jer uspeh projekta znaCi 1 uspeSnije poslovanje celokupnog preduzeca na ¢ijem su cCelu.
Imajuéi to u vidu, kao i intenzitet i znacajnost povezanosti ove grupe faktora sa kriterijumima
uspesnosti projekata, namece se zakljuak da je povecanje podrSke i ukljucenosti top-
menadzmenta i sponzora projekta od velike vaznosti za uspeh projekta.

Na uspeh projekta ima uticaja i planiranje angazovanosti resursa, i ljudskih i
materijalnih. lako poslovno planiranje spada u domen upravljanja, lose planiranje ili
nedostatak istog izaziva preopterecenje radnika i ukazuje da je u tom preduzeéu fokus stavljen
samo na rezultate a ne i na brigu o zaposlenim. Ispitanici su odgovarali na pitanje da li su
¢lanovi tima preoptereceni, i to je bio indikator da li se planiranje resursa u tom preduzecu
dobro sprovodi. Rezultati pokazuju da su ¢lanovi projektnih timova Cesto preoptereéeni
(Tabela 8), ali da to nije znacajno povezano sa uspesnosc¢u projekata (Podhipoteza Hy¢). lako
teorijska razmatranja ukazuju da je planiranje resursa od izuzetne vaznosti za uspeh projekata,
evidentno je da u tranzicionim zemljama preopterecenost ¢lanova tima ne uti¢e na uspeh
projekata. Objasnjenje se moze traziti u ¢injenici da u tranzicionim zemljama postoji veliki
strah od gubitka radnog mesta, te su zaposleni spremni da rade i po 10 ili 12 sati, ¢ak i
vikendom, kako bi zadrzali svoja radna mesta. Pod ovakvim okolnostima, polazi se od
pretpostavke da posao mora biti zavrSen, bez obzira koliko su ¢lanovi tima (pre)optereceni.
Upravljanje programima ili portfolio projektima 1 integracija planova viSe projekata sprecava
pojavu preoptere¢enja ljudskih resursa usled istovremenog angazovanja na vise projekta, $t0
rezultuje ve¢om uspesnoscu projekata.

Iako neki istrazivaci smatraju da previse planiranja smanjuje kreativnost radnika na
projektu (Pinto, 2013) a neki drugi da umesto planiranja aktivnosti treba planirati kljuéne
tacke na projektu (eng. milestones) nema dvoumljenja oko Cinjenice da je planiranje na
projektu potrebno. Planiranje je jedan od centralnih elemenata u modernom upravljanju
projektima (PMBOK vodi¢, 2010). Smatra se da planiranje smanjuje nesigurnost a povecava
izglede projekta da uspe i da, iako planiranje ne garantuje uspeh projekta, neplaniranje
definitivno garantuje neuspeh (PMBOK vodi¢, 2010). Danas postoji Citava paleta alata za
planiranje projekata, od aktivnost i klju¢nih tacaka, pa do ljudskih i materijalnih resursa. Pa
ipak, istraZivanja pokazuju da, nakon Sto je zavrSen neki elementarni nivo planiranja, ne
postoji pozitivna statisticka korelacija izmedu planiranja i uspesnosti projekata (Dvir et al.,
2003; Ika & Lytvynov, 2011). Dvir i Lehler (Dvir & Lechler, 2004) smatraju da nije sustina u
planiranju, ve¢ u promeni planova, 1 da projektni menadZeri moraju biti spremni da prihvate
promene i planova i ciljeva projekta tokom realizacije projekta. Da uspeh projekta ne zavisi od
planiranja pokazala su i novija istrazivanja (Ika et al., 2010). Statisticka analiza sprovedena
nad rezultatima predmetnog istraZzivanja je pokazala da planiranje resursa nije znacajno
povezano ni sa realizacijom projekta u planiranom vremenskom roku, ni sa ostajanjem
projekta u okvirima planiranog budZeta a ni sa ispunjavanjem zahteva klijenata u potpunosti.
Iz tih razloga, podhipoteza H¢ nije potvrdena. Moze se zakljuciti da planiranje resursa nije

faktor koji ima veliki znacaj za uspeh projekata koji se sprovode u zemlji u tranziciji.

122



Naravno, ovo ne znaci da je planiranje apsolutno nepotrebno na projektu, ve¢ samo da
njegova uloga nije toliko znacajna 1 da detaljno planiranje svake aktivnosti nece obezbediti
uspeh projektu. Imajuéi u vidu da je ovo istrazivanje sprovedeno u zemlji u tranziciji a da su
kroz odredene forme tranzicije prosle i ostale zemlje istocne Evrope, interesantno je
spomenuti zakljucke do kojih je doSao Tarner sa saradnicima (Turner et al, 2010) 1 koji glase
da ljudi iz zemalja jugo-istoéne Evrope mnogo lakSe prihvataju autokratske nacine
menadzmenta i mnogo su spremniji da prate planove koje su neki drugi doneli. Sa druge
strane, ljudi iz zemalja severo-zapadne Evrope Zele da budu uklju¢eni u proces planiranja i
vise cene demokratske nac¢ine menadzmenta. Imajuci u vidu stepen ekonomskog razvoja jedne
1 druge grupe zemalja, jasno je da slepo sprovodenje zacrtanih planova ne donosi Zeljene
rezultate. Sa tim u vezi, moze se zakljuciti da ¢e se intenzitet, znacajnost, nacin i obim ovog
faktora menjati kako se bude menjala i ekonomska situacija u zemlji. Trenutno, planiranje
resursa nema znacajnog uticaja na uspesnost projekata.

Dobijeni rezultati pokazuju da ni trening ni sertifikacija projektnih menadZera nisu
prisutni u posmatranim preduze¢ima, odnosno jesu ali u znatno manjoj meri nego Sto bi
trebalo (Tabela 9, Tabela 10). Ispitanici isticu da trening za vode projekata nije nikad
obezbeden u skoro 10% slucajeva (Tabela 9), dok se taj procenat kad je sertifikacija u pitanju
penje na preko 30% (Tabela 10). Pa ipak, obezbedivanja treninga za vode projekata je
povezano sa uspeSnoScu projekata i proseCna ocena uspeSnosti projekata po sva Cetiri
pokazatelja uspesnosti je najveca kada je trening za vode projekata obezbeden (Podhipoteza
Hi7). Isto tako, postoji znaGajna povezanost i izmedu obezbedivanja sertifikacije za vode
projekata i uspesnosti projekata. Prose¢na ocena uspesnosti projekata, po sva Cetiri pokazatelja
uspesnosti po kojima je 1 merena, je najveca u slucaju kada je vecéina projektnih menadZera
sertifikovana (Podhipoteza i g).

Mnogi istrazivaci su isticali rastuéu potrebu za edukovanim projektnim menadzerima
(Lee-Kelley & Blackman, 2012; Buganza, 2013). Sink (Sink, 2002) naglasava korist od
treninga projektnih menadZzera i istice da je to povezano sa uspeSnoscu kompleksnih projekata.
Takode, neki istrazivaci smatraju i da je trening projektnih menadZera kritican faktor za uspeh
ne samo projekata ve¢ i Citave organizacije (Lee et al., 2006). Imajuci u vidu da su ucenje i
trening identifikovani kao glavna tema u debati posvecenoj upravljanju projektima (Cicmil et
al., 2006; Ojiako et al., 2011) jasno je da su adekvatana edukacija i1 trening voda projekata
neophodne komponente uspeha projekta. NaglaSena je 1 potreba za kontinuiranom edukacijom
projektnih menadzera (Cheng et al., 2005; Pant & Baroudi, 2008), te je jasno da trening
projektnih menadZera uti¢e na uspeh projekata. Ukoliko voda projekta poseduje sertifikat, to
jeste prednost i implicira posedovanje znanja neophodnih da se proces upravljanje projektom
izvede do kraja. lako neka istrazivanja pokazuju da posedovanje sertifikata ne implicira i
povecanu uspeSnost projekata koje vode sertifikovane vode (Starkweather & Stevenson,
2010), novija istrazivanja nude vezu izmedu broja sertifikovanih voda projekata i uspeha
projekata (PMI, 2012; Uhlir, 2013). Istrazivanje sprovedeno 2012 pokazuje da je 64%
organizacija ispunilo svoje poslovne ciljeve iz 2011, dok je procenat organizacija koje su
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ispunile svoje ciljeve a imaju sertifikovane vode projekata 72% (PMI, 2012). Takode,
istrazivanja nude vezu i izmedu broja sertifikovanih voda projekata (u odnosu na ukupan broj
populacije u milionima) i bruto domaceg proizvoda (Tabela 29) (Uhlir, 2013) iz koje se vidi
da razvijene zemlje viSe ulazu u sertifikaciju projektnih menadzera, te da im se taj ulog
viSestruko vraca u vidu ekonomskog napretka zemlje.

Nacin na koji edukacija projektnih menadzera (iskazana kroz trening 1 sertifikaciju)
utice na uspeh projekata je da su edukovani projektni menadzeri spremniji da savladaju realne
i potencijalne probleme na projektu. Intenzitet kojim edukacije projektnih menadzZera uti¢e na
uspeh projekata je veoma velik jer je ovaj faktor znac¢ajno povezan sa sva Cetiri kriterijuma po
kojima je meren uspeh projekta u ovom istrazivanju. Implementacija ovog faktora zahteva
izdvajanje materijalnih sredstava koje ¢e biti utroSena na trening i sertifikaciju projektnih
menadZera, pa iako to moze predstavljati izazov za preduzeée koje posluje u zemlji u
tranziciji, predstavlja i znacajno ulaganje u buducnost preduzeca, te je sasvim opravdano.
Imajuéi u vidu da je implementacija ovog faktora relativno laka, a njegova znacCajnost i
intenzitet kojim uti¢e na uspeh projekata veoma velik, edukacija projektnih menadzera
predstavlja neizostavnu etapu na putu ka povecanju uspesnosti projekata.

Tabela 29. Broj sertifikovanih voda projekata i bruto domaceg proizvoda, po zemljama

Zemlja Sertifikovano/ukupno BDP

Austrija 981,2 43.723.317
Irska 461,5 45.642.494
Nemacka 249,5 40.511.825
Hrvatska 109,3 13.527.658
Slovenija 106,6 23.008.587
Ceska Republika 87,3 18.721.626
Poljska 45,0 11.521.637
Magdarska 33,5 13.210.402
Srbija 26,3 5.262.189
Ukrajina 25,2 3.002.800
Rumunija 14,3 7.390.707
Bugarska 54 5.954.724

Organizaciona struktura

Organizaciona struktura odreduje raspodelu zadataka u organizaciji, kao i linije
izveStavanja 1 formalne mehanizme koordinacije i1 interakcije (Holtzhausen, 2002). Izbor
odgovarajue vrste organizacione strukture preduzeca je jedna od najvaznijih odluka za
preduzece, jer organizaciona stuktura moze da uspori ili zako€i sposobnosti upravljackog
sistema ukoliko ne odgovara situaciji u kojoj se organizacija nalazi. Organizaciona struktura,
kroz diferencijacije 1 integracije aktivnosti 1 autoriteta, uloge 1 odnose u organizaciji, olakSava
pravilno obavljanje raznih aktivnosti koje za uzvrat dovode do vece efikasnosti i efektivnosti
(Goswami, 2010). Izmena organizacione strukture zahteva detaljno planiranje 1 izvodenje. Ona
moze 1 da spreci a i da pospesi uspeh preduzeca (Williams, 2007). Grej i Larson (Gray &
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Larson, 2008) smatraju da postoji jak medusobni odnos projektne organizacione strukture,
organizacione kulture i uspeha projekta. Organizacije mogu uspesno da upravljaju svojim
projektima i u okviru tradicionalne funkcionalne strukture, samo ukoliko organizaciona
kultura podsti¢e kros-funkcionalne integracije. Svaki oblik organizacione strukture uspostavlja
razli¢ite odnose izmedu zaposlenih u organizaciji, pa i izmedu ucesnika na projektu, a to je
najvise vidljivo na odnosu izmedu projektnog i funkcionalnog menadzera (Stare, 2011).

U datoj disertaciji obradeno je i pitanje koliko je organizaciona struktura organizacije
povezana sa uspesnoscu projekata, i to je mereno je preko faktora projektne organizacione
strukture koji su prisutni u organizacionoj strukturi. Ti faktori su identifikovani iz literature
(Poglavlje 2.3.7) 1 odnose se znacaj koji preduzece pridaje ulozi projektnog menadzera,
autoritetu koji on ima u organizaciji i generalno odnosu izmedu projektnog i funkcionalnog
menadZera.

Istrazuju¢i znacaj koji ispitanici pridaju profesionalnim projektnim menadZerima,
rezultati su pokazali da tre¢ina ispitanika smatra da u njithovim preduze¢ima uopSte ne postoje
profesionalni projektni menadzeri, te u takvim preduzeé¢ima ne moze biti ni re¢i o postojanju
projektne organizacione strukture (Tabela 11). Medutim, kada je re¢ o vezi koja postoji
izmedu znacaja koji preduzeca daju vodama projekata 1 uspeSnosti projekata, rezultati
pokazuju da ispitanici koji smatraju da je znacaj profesionalnih voda pojekata velik imaju
uspesnije projekte, po svim merenim pokazateljima uspesnosti. Takode je i prosecna ocena

uspesnosti projekata najveca za one projekte €iji izvrSioci ocenjuju znacaj profesionalnih voda
projekata veoma velikim (Podhipoteza #.1).

Projektni menadZer ima veliku ulogu u upravljanju projektima i njegov znacaj u
organizaciji je neosporan (Anantatmula, 2010; Nixon et al., 2012). Pridavanjem znacaja ulozi
projektnog menadzera organizacija ucvrs¢uje svoje opredeljenje da svoje poslovne aktivnosti
sprovodi preko projekata. Koncentrisanjem na projekte i davanjem podrske realizaciji tih
projekata, preduzece moze povoljno da uti¢e na ishod tih projekata. Na taj nacin uspeh
projekta se vezuje za strukturu organizacije u kojoj se sprovodi, a ne za karakteristike li¢nosti
vode projekta i njegove 0sobine. Istaknute liderske karakteristike projektnog menadZzera mogu
doprineti uspehu projekta jer poboljSavaju saradnju u timu, komunikaciju u timu i povecavaju
osecaj pripadnosti (Yang et al., 2011) ali je neophodno i stvoriti strukturu koja ¢e omoguéiti
vecu uspeSnost projekata ¢ak i ako voda projekta ne poseduje liderske karakteristike. 1z svega
navedenog 1 iz dokazane hipoteze moze zakljuc¢iti da znacaj koji organizacije pridaje
projektnom menadzeru uti¢e na uspeh projekta. Nacin na koji pridavanje znacaja vodi projekta
utice na uspeh projekta je upravo u formiranju organizacione strukture koja ¢e potvrditi znacaj
vode projekta i dati mu ovlaS¢enja koja su mu potrebna za uspe$no sprovodenje projekta.
Imaju¢i u vidu intenzitet kojim ovaj faktor uti¢e na uspeh projekta po sva Cetiri kriterijuma po
kojima je i bio meren u prezentovanom istraZivanju, jasno je da preduzece koje zeli da
poboljsa uspeh projekata koje sprovodi mora u svojoj organizacionoj strukturi jasno da
prepozna mesto vode projekta i definiSe njegovu ulogu. Na taj nacin ¢e 1 ostali ucesnici u
poslovnom procesu jasnije sagledati prava i obaveze vode projekta, a on sam ¢e postati

125



svesniji svojih odgovrnosti i zaduzenja koje iz jasno definisane pozicije u organizacionoj
strukturi i opisa radnog mesta i proizilaze.

Kada je re¢ o stavu ispitanika da je voda projekta direktno zasluzan za uspeh projekta,
vise od polovine ispitanika smatra da uspeh projekta u ve¢oj meri zavisi od vode tog projekta
(Tabela 12). Indikativan pokazatelj znacaja projektnih menadzera je i to $to ni jedan ispitanik
ne smatra da voda projekta i uspeh projekta nisu ni u kakvoj vezi (Tabela 12). Statisticka
analiza sprovedena nad rezultatima predmetnog istrazivanja je pokazala da stav ispitanika da
je voda projekta direktno zasluzan za uspeh projekta nije znacajno povezan ni sa jednim od
Cetiri kriterijuma po kojima je uspeh projekta bio meren. To znaci da je podhipoteza koja ovo
tvrdi (Podhipoteza ) opovrgnuta. U ovom slucaju je i prose¢na ocena uspesnosti projekata
najveca za prva tri pokazatelja uspesnosti (projekti koji se zavrSavaju na vreme, ostaju u
okviru budzeta i ispunjavaju zahteve klijenata u potpunosti), ali ne i za Cetvrti pokazatelj
(procena sveukupne uspesnosti projekata) (Tabela 25).

Nacin na koji projektni menadzer vodi projekat, jeste faktor koji moze doprineti
uspehu projekta, ali literatura ne pokazuje znacajnu korelaciju ili jasnu vezu (Turner & Miller,
2005; Anantatmula, 2010). Voda projekta jeste bitan za uspeh, i njegova uloga na projektu
jeste zahtevna, ali nije jedini bitan niti direktno zasluzan. Intenzitet kojim ovaj faktor uti¢e na
uspeh projekta je veoma mali, a samim tim i njegova znacajnost.

Da bi se procenio autoritet koji ima projekti menadzZer u organizaciji, odnosno da bi se
procenio ,,odnos snaga® izmedu funkcionalnog i projektnog menadzera, pa time i indirektno
doneli zaklju€ci o organizacionoj strukturi koja je prisutna u organizaciji, koriS¢eno je
nekoliko pitanja.

Prvo se odnosilo na nacin formiranja projektnih timova i odatle se direktno video
odnos izmedu projektnog 1 funkcionalnog menadzera, u smislu moci 1 znacaja koji jedan ili
drugi imaju u preduzecu. Rezultati su pokazali da se u najve¢em broju slucajeva projektni
timovi formiraju tako Sto se koristi autoritet nekog hijerarhijski nadredenog (top menadZment
ili sponzor projekta) da bi se obezbedili ¢lanovi projektnog tima (Tabela 13). Podipoteza koja
tvrdi da postoji znacajna povezanost izmedu nacina na koji se formiraju projektni timovi 1
uspesnosti projekta je opovrgnuta (Podhipoteza #,3) jer se znacajne razlike u uspe$nosti
projekata javljaju samo za dva pokazatelja uspeSnosti i to broj projekata koji ostaje u okviru
budZeta i procena sveukupne uspeSnosti projekata. Medutim, rezultati pokazuju i da je
prosecna ocena uspeSnosti projekata najveca, po svim pokazateljima uspesnosti, za kategoriju
projekata Cije se vode bore za najbolje ljude, Sto je pokazatelj projektne organizacione
strukture. Odatle se moze zakljuciti da na¢in formiranja projektnih timova ipak jeste povezan
sa uspeSnoscu projekata, ali ne u znacajnoj meri.

I druga istrazivanja pokazuju da nacin formiranja timova, selekcija zaposlenih za
projektne timova i njihova motivacija nikad nisu idealani, jer u mnogim organizacijama
organizaciona struktura predstavlja problem prilikom izbora tima, a ni projektni menadzer
nema slobodu odlucivanja kada je sastav tima u pitanju (Smith, 2001).
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Drugo pitanje je analiziralo izvor autoriteta projektnog menadzera, Sto je takode
pokazatelj poloZzaja projektnog menadzera u preduzeéu. Ukoliko je autoritet projektnog
menadzera uzrokovan hijerarhijskom vezom (poti¢e od top menadzmenta, sponzora ili
neposredno nadredenog rukovodioca) re¢ je o funkcionalnoj organizacionoj strukturi. Za
projektnu organizacionu strukturu je karakteristicno da postoji projektni menadzer sa jasno
definisanim mestom u organizaciji, te njegov autoritet potice od opisa njegovog radnog mesta.
Istrazivanje je pokazalo da autoritet vode projekta dolazi ili od njega samog ili od neposredno
nadredenog rukovodioca (Tabela 14). Takode, pokazalo je i da su znacajne razlike utvrdene po
pitanju svega dva pokazatelja uspeSnosti, i ne po onim kategorijama koje bi ukazivale da
ukoliko je opis radnog mesta vode projekta izvor njegovog autorita da su ti projekti uspesniji

(Podhipoteza #5.4).

Treée pitanje koje se odnosilo na procenu autoriteta koji ima projektni menadzer u
organizaciji se ticalo procene rada projektnog tima, i opet je merilo ,,prevlast” funkcionalnog
ili projektnog menadZera u toj oblasti. Rezultati pokazuju da rad projektnog tima procenjuju i
nadredeni rukovodilac i voda projekta zajedno (Tabela 15). Indikativan je i pokazatelj da samo
nadredeni rukovodilac procenjuje rad tima u duplo vise slucajeva nego S§to to ¢ini samo voda
projekta, Sto jasno ukazuje na cinjenicu da je u vecini posmatranih preduzeca prisutna
tradicionalna, funkcionalna organizaciona struktura. Medutim, povezanost izmedu nadleznosti
koju ima voda projekta u proceni rada projektnog tima i uspesnosti projekata nije se pokazala
znaCajnom ni po jednom pokazatelju uspesnosti (podhipoteza H-s), iako je proseéna ocena
uspesnosti projekata u slucaju kada samo voda projekta procenjuje rad tima najveca po sva
Cetiri pokazatelja uspeha, ali opet ne u znacajnoj meri.

Istrazivanja pokazuju da upravo sukob interesa 1 nedostatak saradnje izmedu
projektnog 1 funkcionalnog menadZera mogu biti uzroci neuspeha projekata (Laslo &
Goldberg, 2008) kao 1 da se konflikti ove vrste ¢eSce javljaju u matri€noj organizaciji, upravo
iz razloga $to uloge nisu jasno definisane (Arvidsson, 2009). Konstruisan je i model na kome
bi trebala da se bazira saradnja izmedu projektnog 1 funkcionalnog menadzera, a taj model se
bazira na intervenciji, ohrabrenju, davanju i definisanju ovlas¢enja (Jonas, 2010) i moZe se
koristiti kao polazna tacka u redefinisanju uloga 1 ovlaS¢enja projektnog 1 funkcionalnog
menadZera, kao 1 za redizajn organizacione strukture (Jonas, 2010). Projektni menadzer je uz
tim od pocetka do kraja i usko saraduje sa njim, te bi trebalo njemu prepustiti izbor ¢lanova
tima jer ukoliko ih on bira i on na kraju procenjuje njihov rad, to se moze pozitivno odraziti na
radnu klimu, motivaciju 1 posvecenost, a sve to doprinosi uspehu projekata (Loo, 2003).
Takode, projektni menadzer i tim treba da deluju kao celina, jer je integracija sa timom
pozeljna i doprinosi efektivnosti i efikasnosti tima, Sto sve zajedno utice na uspeh projekata,
ali ne znacajno (Baiden & Price, 2011). Nacin na koji razmatrana grupa faktora uti¢e na uspeh
projekta sledi iz prezentovanih rezultata koji pokazuju da $to je ve¢a mo¢ i uticaj projektnog
menadZera u preduzecu, u odnosu na funkcionalnog menadzera, to je bolji uspeh projekta.
Intenzitet kojim ovi faktori uti¢u na uspeh projekta nije velik, u poredenju sa faktorima
projektne organizacione kulture koji su takode prezentovani u predmetnom istrazivanju. Pa
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ipak, jasno je da Sira ovlas¢enja vode projekta, u smislu izbora projektnog tima i procene rada
izabranog tima, nedvosmisleno vode ka veéem uspehu projekta. To zna¢i da izmena
organizacione strukture u cilju davanja S$irih ovlaséenja vodi projekta, a putem jasnog
definisanja njegovog mesta u organizacionoj strukturi preduzeca i odgovornosti koje ima, kao
1 priblizavanje organizacione strukture projektnoj organizacionoj strukturi vode ka povecanju
uspeha projekta. Implementacija ove grupe faktora podrazumeva izmenu organizacione
strukture preduzeca na prethodno iznesen nacin i laka je za sprovodenje, ukoliko postoji volja
top-menadzmenta za tim.

Zakljucak

Sematski prikaz identifikovanih faktora organizacione strukture i kulture koji su
istrazivani u predmetnoj disertaciji i njihova povezanost sa uspehom projekta je data na slici
(Slika 16). Puna linija oznacava da je pothipoteza potvrdena i da postoji znacajna povezanost,
dok isprekidana linija pokazuje da podhipoteza nije potvrdena, odnosno da povezanost postoji
ali ne na znacajnom nivou. Ukoliko je faktor na slici povezan sa uspehom projekta sivom
linijjom, znaci da je hipoteza opovrgnuta.

Faktori organizacione kulture

Primena metodologija
Faktori organizacione strukture
Primena tehnika
Znacaj vode projekta
Podrska top-menadzmenta
.= Zasluznost vode projekta
Uklju¢enost top-
menadzmenta
Uspeh 4 y .
5 Rererensnnnnd Nacin formiranja timova
projekata

Angazovanje sponzora
Izvor autoriteta
Planiranje resursa

Procena rada tima

Obezbedivanje treninga

Obezbedivanje sertifikacije
Slika 16. Sematski prikaz povezanosti faktora
Iz prezentovanih rezultata jasno sledi da su faktori organizacione strukture
karakteristiéni za projektnu organizacionu strukturu u mnogo manjoj meri prisutni u

posmatranim organizacijama 1 slabije povezani sa uspeSnoS¢u projekata nego faktori
organizacione kulture. MoZe se konstatovati da je organizaciona kultura znac¢ajno povezana sa
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uspesnos¢u projekta i da utiCe na njega. lako je vecina podhipoteza vezana za povezanost
organizacione strukture sa uspeSnoscu projekata opovrgnuta, detaljnijim razmatranjem
dobijenih rezultata se moze videti da je ona ipak povezana, samo ne u statisticki znacajnoj
meri.

Za uspeSnost projekata vezani su 1 faktori organizacione strukture i faktori
organizacione kulture. PogreSno bi bilo verovati da bi se razvojem i obracanjem paznje na
samo jednu grupu faktora doSlo do zadovoljavajucih rezultata. Organizaciona kultura i
organizaciona struktura su medusobno povezane, nadopunjuju jedna drugu, i teSko ih je
razmatrati razdvojeno. Pa ipak, rezultati do kojih je doslo predmetno istrazivanje pokazuju da
su faktori projektne organizacione kulture mnogo viSe prisutni i mnogo jaCe izrazeni u
posmatranim preduze¢ima nego faktori projektne organizacione strukture, kao i da su faktori
projektne organizacione kulture jace povezani sa uspehom projekata. 1z navedenog se moze
zakljuciti da je projektna organizaciona kultura ve¢ u odredenoj meri prisutna u preduzec¢ima u
Srbiji (barem u onim preduze¢ima koja su ucestvovala u istraZivanju) te da je sledeci korak
poveéanje prisutnosti projektne organizacione strukture, u smislu izmene organizacione
strukture u cilju priblizavanja projektnoj organizacionoj strukturi.

Nacin na koji se to moze posti¢i je uspostavljanjem kancelarije za upravljanje
projektima. Time se na vecinu faktora, bilo projektne organizacione kulture bilo projektne
organizacione strukture, obuhvacenih predmetnim istrazivanjem moze uticati u pravom smeru.
Kancelarije za upravljanje projektima podsti¢e primenu metodologija i tehnika, naglasava
znacaj sertifikacije i treninga projektnih menadzera, kao i edukacije svih zaposlenih vezane za
upravljanje projektima. Edukacijom top-menadzmenta o znaéajnosti njihovog ukljucivanja u
projekte bi se postigla 1 njithova veca ukljuCenost u projekte. Kancelarija za upravljanje
projektima naglasava znacaj projektnih menadZera u organizaciji i daje formalnu podrSku
njthovom autoritetu u okviru organizacije. DefiniSe ovlas¢enja projektnih menadZera u
pogledu formiranja timova i1 procene rada timova, kao i nivoe nadleZnosti projektnog
menadzera, pa se samim tim smanjuje potencijalni konflikt na relaciji projektni — funkcionalni
menazer. Kancelarija za upravljanje projektima se moZe posmatrati 1 kao element
organizacione strukture koji pomaze razvoju projektne organizacione kulture u preduzecu i
identifikovana je kao klju¢ni faktor u upravljanju ljudskim resursima u projektno-orijentisanim
organizacijama (Huemann et al., 2007). U nekim slucajevima, kancelarija za projektni
menadzment moZe da postane ,teret za organizaciju, u smislu nametanja pravila za vodenje
projekata 1 guSenja kreativnosti projektnih menadZera. Ali, u pocetnim fazama razvoja
projektnog menadZmenta u preduzecu, koncelarija za projektni menadZment ima veliki znacaj
za preduzece, upravo zbog uspostavljanja principa na kojima ¢e se zasnivati upravljanje
projektima u preduzecu i implementacije ,,dobre prakse* za upravljanje projektima.

Promena organizacione strukture i kulture, odnosno promena faktora koji ih ¢ine nije
laka za preduzece. Promene jesu neophodne u danaS$njem turbulentnom okruzenju, ali su to 1
kompleksni poduhvati koji jo§ uvek imaju visoku stopu neuspeha (Aiken & Keller, 2009). Pa
ipak, preduzeca su shvatila da su promene na tehnoloskom, kulturnom i organizacionom nivou
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neminovnost da bi preduzeée ostalo kompetitivno 1 efikasno pruzalo svoje usluge (Singh &
Shoura, 2006). Ponekad organizacije nemaju neophodna znanja, veStine ili iskustvo da
promene sprovedu same, ve¢ im treba pomo¢ eksternih specijalizovanih konsultanata i
organizacija. Eksterne organizacije i konsultanti mogu da budu angazovani i samo kao
podrska, da daju nedvosmislen prfesionalni savet i osiguraju kvalitet sprovedenih promena
(Christensen, 2011), a mogu biti 1 angazovani da sprovedu kompletnu promenu. U vecini
preduzeca, zaposleni se Cesto opiru promenama, i u mnogim slucajevima je lakse sprovesti
promenu ako inicijativa i opravdanje za istu potice od strane nekog nezavisnog eksperta, nego
ako poti¢e interno iz preduzeca (Tinnirello, 2001; Crawford & Nahmias, 2010).

Pa ipak, kako ovo istrazivanje pokazuje, promene u organizacionoj strukturi i Kulturi
preduzeca su neophodne da bi se povecala uspesnost projekata koji se u njima sprovode.
Nacin, intenzitet i pravac potrebnih promena je prikazan u ovoj disertaciji kroz faktore
projektne organizacione kulture i projektne organizacione strukture ¢ija Ssu prisutnost u
preduze¢ima i znacajnost za uspeh projekata koji se sprovode u tim preduze¢ima razmotreni i
diskutovani. Na osnovu prezentovanih rezultata konstruisan je i predlog modela promene
organizacione kulture i strukture u cilju povecanja uspesnosti projekata u preduzecu.
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5. PREDLOG MODELA PROMENE
ORGANIZACIONE KULTURE I STRUKTURE

Istrazivanje sprovedeno u predmetnoj disertaciji je imalo za cilj da utvrdi znacajne
faktore koji doprinose uspesnosti projekata i njihove medusobne uticaje, te na taj nacin
definiSe osnovne podloge za genereisanje modela uspostavljanja i razvoja savremenih
organiziacionih struktura kao i organizacione kulture u preduzecu, koji ¢e omoguciti uspesniju
realizaciju projekata. Prvi deo istrazivanja je bio baziran na istrazivanju struéne i naucne
literature sa ciljem identifikacije grupe znacajnih faktora koji uti€u na uspesSnost projekata.
Analizirani su rezultati razli¢itih istrazivanja iz ove oblasti i definisan je skup znacajanih
faktora, koji je zatim dopunjen je na osnovu iskustava ste¢enih na Fakultetu tehni¢kih nauka.
Dalje istrazivanje je usmerenO na analizu uticaja definisanih faktora u uslovima privrede koja
se nalazi u tranziciji. Uspeh projekta je procenjivan na osnovu broja projekata koji su zavrseni
na vreme, u okviru budzeta i koji ispunjavaju zahteve klijenata u potpunosti, kao i na osnovu
procene sveukupne uspesnosti projekata, ukljucujuci i implementaciju projekta. Istrazivanje je
sprovedeno na uzorku od 407 ispitanika koji su aktivni u upravljanju projektima, bilo kao
¢lanovi projektnog tima ili kao vode projekata, koji su zaposleni U 52 preduzeca koja spadaju
u viSe od 11 razli¢itih grana industrije. Imajuc¢i u vidu da je u naSoj zemlji jo$ uvek nizak nivo
projektne svesti, §to zna¢i da mali broj preduzeca koristi projekte za postizanje svojih
poslovnih ciljeva, ovaj uzorak se moze smatrati dovoljnim.

Rezultati istrazivanja sprovedenog u zemlji u tranziciji su pokazali da je vecina
posmatranih faktora znafajno povezana sa uspeS$noséu projekta. KoriS¢enje metodologija |
tehnika za upravljanje projektima pospeSuje uspeh projekta. Takode, za uspeSnost projekta
bitni su 1 podrSka 1 ukljucenost top-menadzmenta, kao i edukacija projektnih menadZera. Iako
detaljno planiranje svake aktivnosti na projektu ne¢e automatski obezbediti uspeh projektu, ne
bi ga trebalo ni zanameriti, mada rezultati pokazuju da planiranje resursa nije znacajno
povezano sa uspehom projekta. Znacaj koji ispitanici i preduzeca pridaju profesionalnim
projektnim menadZerima itekako uti¢e na uspeh projekta. Autoritet koji voda projekta ima
prilikom odabira projektnog tima ili procene rada tog tima nije od presudnog znacaja za uspeh
projekta, ali imajuci u vidu da je on uz tim od pocetka do kraja i usko saraduje sa njim, trebalo
bi vodi projekta prepustiti izbor ¢lanova tima, jer ukoliko ih on bira i on na kraju procenjuje
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njihov rad, to se moze pozitivno odraziti na radnu klimu, motivaciju i posvecenost, $to sve
doprinosi uspehu projekata.

Korelacija faktora

Nakon postavljenih, razmotrenih i prodiskutovanih hipoteza, sprovedena je dodatna
statisticka analiza koje je imala za cilj da ustanovi medusobnu korelaciju izmedu utvrdenih
faktora organizacione kulture i strukture. Od ukupnog broja posmatranih i analiziranih faktora,
izdvojeni su oni Ciju je povezanost sa uspehom projekta utvrdila prethodna statisticka analiza 1
racunata je njihova medusobna korelacija. Faktori koji su analizirani su slede¢i:

o koriS¢enje metodologija za upravljanje projektima (faktor 17)
= kori$c¢enje tehnika za upravljanje projektima (faktor_18)

= znacaj vode projekta u preduzecu (faktor 20)

= podrska top-menadzmenta (faktor 21)

= ukljuéivanje nadredenih u projekte (faktor 22)

= obezbeden adekvatan trening (faktor 26)

= obezbedena sertifikacija za vode projekata (faktor 28)

o nacin formiranja projektnih timova (faktor_31)

= ukljucivanje 1 aktivnost sponzora u projektima (faktor 33)

= ko procenjuje rad tima (faktor_35)

Za svaki par faktora sprovedena je y° (hi-kvadrat) analiza koja govori o tome da li
postoje razlike u distribucijama odgovora po ¢elijama, odnosno da li se jedan faktor distribuira
razli¢ito u odnosu na drugi faktor. Nakon toga izracunat je 1 @ (fi) koeficijent, koeficijent
korelacije, za svaki par faktora. Rezultati su pokazali da je koeficijent korelacije statisticki
znacajan za svaki par faktora.

Kada je u pitanju faktor koriS¢enja metodologija za upravljanje projektima on ima
najveci koeficijent korelacije sa koriS¢enjem tehnika za upravljanje projektima u preduzecu,
Sto je sasvim logi¢no i oc¢ekivano (Tabela 30) (u slucaju racunanja @ (fi) koeficijenta
korelacija je znacajna kad je p (znacajnost korelacije) manje od 0,05).
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Tabela 30. Koeficijenti korelacije koris¢enja metodologija sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,55 0,000
znacaj vode projekta u preduzecu 0,35 0,000
podrska top-menadZzmenta 0,36 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,22 0,003
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,45 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,32 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,38 0,000
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,23 0,001
ko procenjuje rad tima 0,18 0,043
prosecna korelacija koriS¢enja metodologija 0,34 -

Sa druge strane, primetno je da je koriS¢enje tehnika u mnogo slabijoj korelaciji sa
ostalim faktorima nego koriS¢enje metodologija (Tabela 31) iako je raspon korelacija ova dva
faktora skoro identic¢an.

Tabela 31. Koeficijenti korelacije kori§¢enja tehnika sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,55 0,000
znacaj vode projekta u preduzecu 0,35 0,000
podrska top-menadzmenta 0,24 0,001
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,24 0,001
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,18 0,041
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,19 0,020
nacin formiranja projektnih timova 0,27 0,000
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,29 0,000
ko procenjuje rad tima 0,17 0,000
prosecna korelacija koriS¢enja tehnika 0,28 -

Ako se posmatra znacaj koji preduzeca daju projektnim menadzerima vidi se da je on u
najjacoj korelaciji sa obezbedivanjem adekvatnog treninga za vode projekata 1 sertifikacijom
voda projekata, Sto znaci da ako su preduzeca shvatila znacaj projektnih menadzera onda i
ulazu u njih (Tabela 32).
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Tabela 32. Koeficijenti korelacije znacaja vode projekta sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,35 0,000
kori$¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,35 0,000
podrska top-menadZzmenta 0,42 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,46 0,000
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,66 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,57 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,38 0,000
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,51 0,000
ko procenjuje rad tima 0,27 0,000
prosecna korelacija znacaja vode projekta 0,44 -

Kada je u pitanju podrSka koju top-menadzment daje projektima, i ona je znacajno
povezana sa svim ostalim faktorima, a najjace sa obezbedivanje adekvatnog treninga za vode
projekata (Tabela 33).

Tabela 33. Koeficijenti korelacije podr$ka top-menadzmenta sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

kori$¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,36 0,000
koris¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,24 0,001
znacaj vode projekta 0,42 0,000
ukljuc¢ivanje nadredenih u projekte 0,45 0,021
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,47 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,35 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,42 0,000
ukljucivanje 1 aktivnost sponzora u projektima 0,32 0,001
ko procenjuje rad tima 0,37 0,000
prose¢na korelacija podrske top-menadzmenta 0,38 -

Ukljuc¢ivanje nadredenih u projekte ima najmanje koeficijente korelacije sa
koriS¢enjem metodologija i tehnika za upravljanje projektima (Tabela 34), dok je najjace
povezano sa faktorima koji se ticu vode projekta (znacaj vode projekta u preduzecu, podrSka
top-menadzmenta, obezbedivanje adekvatnog treninga za vode projekata, izvor autoriteta vode
projekta i procena rada projektnog tima).

Obezbedivanje adekvatnog treninga za projektne menadZere i njihova sertifikacija i
znacaj koji organizacije pridaju projektnim menadzerima su medusobno u najjacoj korelaciji,
Sto je ve¢ i ranije pokazano (Tabela 35, Tabela 36). Ova dva faktora imaju Sirok raspon
korelacija, Sto ukazuje da su sa nekim od posmatranih faktora jako povezani, a sa nekim
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drugim ne. Takode, oba posmatrana faktora imaju najmanju korelaciju sa koris¢enjem tehnika
za upravljanje projektima.

Tabela 34. Koeficijenti korelacije uklju¢ivanja nadredenih u projekte sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,22 0,003
koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,24 0,001
znacaj vode projekta u preduzecu 0,46 0,000
podrska top-menadZzmenta 0,45 0,021
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,48 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,30 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,35 0,000
ukljucivanje 1 aktivnost sponzora u projektima 0,30 0,000
ko procenjuje rad tima 0,44 0,000
prosecna korelacija uklju¢ivanja nadredenih u projekte 0,36 -

Tabela 35. Koeficijenti korelacije obezbedivanja adekvatnog treninga sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,45 0,000
koris¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,18 0,041
znacaj vode projekta u preduzecu 0,66 0,000
podrska top-menadZzmenta 0,47 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,48 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,60 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,31 0,000
ukljucivanje 1 aktivnost sponzora u projektima 0,51 0,000
ko procenjuje rad tima 0,26 0,001
prosecna korelacija obezbedivanja adekvatnog treninga 0,44 -

Tabela 36. Koeficijenti korelacije obezbedivanja sertifikacije sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,32 0,000
kori$c¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,19 0,020
znacaj vode projekta u preduzecu 0,57 0,000
podrska top-menadzmenta 0,35 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,30 0,000
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,60 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,35 0,000
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,38 0,000
ko procenjuje rad tima 0,34 0,000
prose¢na korelacija obezbedivanja sertifikacije 0,38 -
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Primetno je da je i u ovom slucaju koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima u
najslabijoj korelaciji sa nacinom na koji se formiraju timovi u preduzecu (Tabela 37).

Tabela 37. Koeficijenti korelacije na¢ina formiranja projektnih timova sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

kori$¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,38 0,000
koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,27 0,000
znacaj vode projekta u preduzecu 0,38 0,000
podrska top-menadzmenta 0,42 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,35 0,000
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,31 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,35 0,000
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,51 0,000
ko procenjuje rad tima 0,32 0,000
prosecna korelacija nacina formiranja projektnih timova 0,37 -

Uloga sponzora tokom realizacije projekta, odnosno stepen njegove ukljuéenosti je u
najvecoj korelaciji sa znacajem vode projekta u preduzeéu, obezbedivanje adekvatnog
treninga za njega kao i sa na¢inom na koji se formiraju timovi (Tabela 38), dok je odredivanje
nadleznog za procenu rada tima u najvecoj korelaciji sa ukljucivanjem nadredenih u projekte
(Tabela 39). Oba posmatrana faktora imaju njajslabije korelacije sa koriS¢enjem metodologija
I tehnika za upravljanje projektima.

Tabela 38. Koeficijenti korelacije uklju¢ivanja sponzora sa ostalim faktorima

Faktori ® (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,23 0,001
kori$¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,29 0,000
znacaj vode projekta u preduzecu 0,51 0,000
podrska top-menadzmenta 0,32 0,001
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,30 0,000
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,51 0,000
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,38 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,51 0,000
ko procenjuje rad tima 0,41 0,000
prose¢na korelacija ukljuc¢ivanja sponzora 0,38 -
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Tabela 39. Koeficijenti korelacije procenjivanja rada tima sa ostalim faktorima

Faktori @ (fi) koeficijent ~ Znacajnost korelacije

koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,18 0,043
koris¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,17 0,000
znacaj vode projekta u preduzecu 0,27 0,000
podrska top-menadzmenta 0,37 0,000
ukljucivanje nadredenih u projekte 0,44 0,000
obezbeden adekvatan trening za vode projekata 0,26 0,001
obezbedena sertifikacija za vode projekata 0,34 0,000
nacin formiranja projektnih timova 0,32 0,000
ukljucivanje 1 aktivnost sponzora u projektima 0,41 0,000
prose¢na korelacija procenjivanja rada tima 0,31 -

Analiza medusobne korelacije faktora organizacione kulture i strukture je nastavljena
izraGunavanjem prose¢ne vrednosti koeficijenta korelacije za svaki faktor i one su date tabeli
(Tabela 40), sortirane od najveée ka najmanjoj.

Tabela 40. Prosecni koeficijent korelacije za svaki faktor

Faktor Prose&ni @ (fi) koeficijent
znalaj vode projekta u preduzeéu 0,44
obezbeden adekvatan trening 0,44
ukljucivanje i aktivnost sponzora u projektima 0,38
obezbedena sertifikacija vode projekta 0,38
podrska top-menadZzmenta 0,38
nacin formiranja projektnih timova 0,37
ukljuc¢ivanje nadredenih u projekte 0,36
koris¢enje metodologija za upravljanje projektima 0,34
ko procenjuje rad tima 0,31
koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima 0,28

Nakon toga su faktori razmatrani u sprovedenom istraZzivanju podeljeni u pet grupa, na
osnovu nacina na koji se moze promeniti nivo njihove prisutnosti u preduzecu, odnosno oni

faktori ¢iji nivo prisutnosti moze da promeni ista ili slicna akcija su grupisani zajedno. Time
su dobijene sledece grupe:

Prva: metodologije i tehnike
= koriS¢enje metodologija za upravljanje projektima (faktor_17)
= koriS¢enje tehnika za upravljanje projektima (faktor 18)
Druga: top-menadzment i sponzor projekta

= podrSka top-menadzmenta (faktor 21)
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= ukljucivanje nadredenih u projekte (faktor 22)

= uklju¢ivanje i aktivnost sponzora u projektima (faktor_33)
Trec¢a: edukacija

s obezbeden adekvatan trening (faktor 26)

= obezbedena sertifikacija za vode projekata (faktor 28)
Cetvrta: znadaj vode projekta

= znacaj vode projekta u preduzecu (faktor 20)
Peta: autoritet vode projekta

= nacin formiranja projektnih timova (faktor_31)

= nadleZnost u proceni rada projektnog tima (faktor_35)

Na osnovu svega izlozenog konstruisan je model promene organizacione strukture i
kulture u preduzec¢u, u cilju povecanja uspesnosti projekata. Model je dizajniran koristeci
ARIS alat za dizajniranje i modelovanje poslovnih procesa i ARIS metodologiju za
upravljanje poslovnim procesima (ARIS, 2010).

ARIS (eng. Arhitecture of Integrated Information Systems - Arhitektura integriranih
informacionih sistema) je vodeéa svetska platforma za upravljanje poslovnim procesima.
Sadrzi alate za dizajniranje i modeliranje poslovnih procesa a nudi i metodologije za
upravljanje poslovnim procesima koji se sastoje od vecleg broja razliCitth metoda. ARIS
koncept je razvio profesor Avgust Vilhem Ser (nem. August Wilhelm Scheer) sa Instituta za
poslovnu informatiku Univerziteta Sarland (nem. Saarland) u Sarbrukenu (nem. Saarrbrucken)
u Nemackoj. Koncept koji je razvijen povezuje teoriju poslovanja sa informacionim 1
komunikacionim tehnologijama. ARIS se koristi za modelovanje podataka, resursa, sistema,
poslovnih ciljeva, vestina, toka informacija, materijala, troSkova, proizvoda,... Model izraden
u ARIS-u nije samo slika, ve¢ sadrzi i mnogo informacija o poslovnom procesu, objektima 1
vezama koji postoje u okviru njega. Zbog toga se model moze analizirati, simulirati, koristiti
za izradu drugih modela, a kolekcija modela pohranjenih u bazi podataka omogucuje stvaranje
baze znanja u poslovanju, a sve to u cilju lakSeg i efikasnijeg reSavanja pocetnog problema.

Konvencije modelovanja u ARIS-u

Konvencije modelovanja koriste se kako bi se proces modelovanja standardizovao i
kako bi se osigurao kvalitet kompletne baze podataka poslovnih procesa. ARIS sadrzi veliki
broj modela koje je moguce upotrebiti, te se u cilju smanjivanja slozenosti, za svaki projekat
vrsi odabir najvaznijih modela za taj projekat. U slucaju ove doktorske disertacije, odabrani su
VAC modeli (koji se koriste za modelovanje procesa na vis§im nivoima) i EPC modeli (koji se
koriste za modelovanje poslovnih procesa na nizim nivoima).
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Prilikom modelovanja, kori§¢eni su adekvatni simboli, ¢iji su izgled i opis dati u tabeli
(Tabela 41).

Tabela 41. Simboli koris¢eni pri modelovanju

Simbol Opis Simbol Opis
funkcija, VAC model @ operator ,,i*
funkcija, EPC model > operator ,,ekskluzivno ili
dogadaj, EPC model @ operator ,,inkluzivno ili
proces interfejs \ radno mesto
papirni dokument grupa
Y, elektronski dokument sopljasnja osoba

D registrator i%? internet

Simboli su, u modelima, povezani adekvatnim tipom veza (Tabela 42).

Tabela 42. Tipovi veza u modelima

Tip veze Opis

Izvrsava Samostalno obavlja funkciju

Ucestvuje Ucestvuje u obavljanju funkcije

Informisan Ne ucestvuje u obavljanju funkcije, ali rezultat funkcije utiCe na radno mesto

Prilikom modelovanja poslovnih procesa, pojedina¢ni poslovni procesi mogu se
shvatiti kao sled aktivnosti (zadataka, funkcija). Dogadaji odreduju koje je stanje ili uslov
iniciralo aktivnost i koje stanje definiSe izvrSenje te aktivnosti. Za svaku aktivnost su obavezni
inicijalni (pocetni) i zavr$ni dogadaj. Pravilo je da svaki EPC model mora zapoceti bar jednim
dogadajem 1 zavrs$iti bar jednim dogadajem. Nakon dogadaja sledi aktivnost, pa opet dogadaj,
tako da svi EPC modeli moraju zadovoljavati sled dogadaj-aktivnost-dogadaj-aktivnost-....
odnosno, ni u jednoj grani procesa ne smeju da se pojave dve aktivnosti ili dva dogadaja
zaredom. Aktivnosti mogu biti inicirane ili zavrsiti sa nekoliko dogadaja. EPC modeli se
koriste da bi se opisali procesi u njihovom hronoloskom nizu, pa se u skladu sa tim osnovni
objekti ovog tipa modela (aktivnosti i dogadaji) postavljaju od vrha prema dole.

Operatori se koriste kako bi se prikazala kombinacija pocetnih 1 rezultujucih veza u
EPC modelima. Operator ,,i znaci da tok procesa mora i¢i svim naznacenim pravcima,
operator ,,ekskluzivno ili znaci da se tok procesa nastavlja samo jednim od vise mogucih
pravaca, dok operator ,,inkluzivno ili* znaci da se tok procesa nastavlja barem jednim od vise
pravaca. Grananje procesa mora biti zatvoreno istom vrstom operatora kojom je bilo zapoceto,
a tumacenje operatora u modelima je dato na slede¢im slikama (Slika 17, Slika 18, Slika 19).
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a) b)
aktivnost se moze izvrsiti izvrenje aktivnosti
tek nakon $to se dogode rezultuje svim
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Ako posmatramo jednu aktivnost, sa leve strane simbola se stavljaju resursi potrebni za
njeno izvrSavanje i ulazni dokumenti, dok se sa desne strane stavljaju vrSioci aktivnosti
(pojedinci ili grupe), izlazni dokumenti i eventualni izlazni uredaji (ako postoje) (Slika 20).

——— SpoljaSnja osoba

EXT.

—‘ Zaposleni

/

Dogadaj 1
i Grupa

X

-

Dokument — 5 Aktivnost ‘

) —

\[ Elektronski dokument

Dogadaj 2

Slika 20. Primer aktivnosti

Model promene organizacione kulture i strukture u preduzecu

U predmetnoj disertaciji ARIS je Kkoris¢en za dizajniranje modela promene
organizacione strukture i kulture u preduzecu u cilju povecanja uspesnosti projekata koji se u
tom preduzeéu sprovode. Model promene se sastoji od cetiri izdvojene faze, prikazane na
VAC modelu viseg nivoa, a uspesna implementacija prethodne faze je uslov za ulazak u
narednu fazu. Faze modela promene organizacione kulture i strukture i njihov redosled
primene su date na slici (Slika 21).

Model promene organizacione kulture i strukture u preduzecéu é

Level 1

Model promene organizacione kulture i strukture u preduzecéu

: | Merenje postojeceg | \ : \ ‘

‘ \ i \ \ Utvrdivanje | \ \
Snimanje stanja = —— . dl rﬁ:' ” a'h — redosleda —— Sprovodenje izmene |

/e f:':;dg‘rlaam / / izmene / ‘ J

& A & &

Slika 21. VAC model
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Tokom prve faze - snimanje stanja - dolazi do identifikacije ¢inilaca od osnovnog
znacCaja za sprovodenje predlozenog modela. U drugoj fazi - merenje postojeceg intenziteta
identifikovanih faktora - odreduje se nivo prisutnosti faktora u posmatranom preduzecu koji su
znaCajni za uspeh projekata 1 identifikovani u prikazanom istrazivanju. Sprovedeno
istrazivanje je identifikovalo faktore organizacione kulture i organizacione strukture
preduzeca, koji su povezani sa uspehom projekata koji se u datom preduzecu izvode.
Prodiskutovan je nacin, znacajnost i intenzitet povezanosti svakog od identifikovanih faktora
sa uspehom projekta. Zatim je izrtacunat koeficijent korelacije svih faktora medusobno, kao 1
prosecni koeficijent korelacije za svaki faktor. Na osnovu tog prosecnog koeficijenta
korelacije za svaki faktor i procenjenog koeficijenta prisutnosti svakog faktora iz prethodne
faze, u tre¢oj fazi - utvrdivanje redosleda izmene - odreduje se redosled faktora ¢iji nivo
prisutnosti treba izmeniti u cilju povecanja uspesSnosti projekata koji se sprovode u
posmatranom preduzecu. Cetvrta faza prikazanog modela - sprovodenje izmena - oduhvata
modele izmene svake od posmatranih grupa faktora (identifikovani faktori su podeljeni u pet
grupa, na osnovu nac¢ina na koji se moze promeniti nivo njihove prisutnosti u preduzecu).

Bitna karakteristika 1 kljucna prednost razvijenog modela je njegova jednostavnost i
lako¢a primene, kao i potencijalna iterativnost primene u cilju stalnog podeSavanja nivoa
prisutnosti posmatranih faktora.

Prva faza: Snimanje stanja

Tokom snimanja stanja Konsultant (interni ili eksterni) koji sprovodi model izmene
organizacione kulture i1 strukture preduzeca obraca posebnu paznju na karakteristike
organizacionog nivoa, rukovodecu strukturu i ucesnike u procesu rada, kao i sve one aspekte
preduzeca koji su bitni za uspesno sprovodenje prezentovanog modela. Prvo sprovodi Upitnik
o uspesnosti projekata (Prilog 1), koji procenjuje uspesnost projekata koji se sprovode u
posmatranom preduzeu na isti na¢in na koji je ona bila procenjivana u istrazivanju
sprovedenom tokom izrade date doktorske disertacije. Zatim obraduje rezultate i procenjuje
uspesnost projekata, a nakon toga na osnovu uvida u organizacionu strukturu posmatranog
preduzeca kao i zakone i pravilnike koje to preduzece primenjuje u radu, formira grupu
zaposlenih koja ¢e popunjavati sledeci upitnik, Upitnik o prisutnosti faktora (Prilog 2) (Slika
22).Aktivnosti koje se sprovode tokom ove faze, kao i akteri koji ih sprovode, dati su u tabeli
(Tabela 43).

Tabela 43. Pregled aktivnosti faze snimanje stanja

Aktivnost Konsultant Zaposleni  Grupa zaposlenih
SproYoder}j e upitnika Upitnik o sprovodi ukljugen

uspesnosti projekata

Obrada rezultata sprovodi

Utvrdivanje raspodela nadleznostii

odabir zaposlenih koji ¢e popunjavati sprovodi informisan

Upitnik o prisutnosti faktora
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Slika 22. Snimanje stanja
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Druga faza: Merenje postojeceg intengiteta identifikovanih faktora

Tokom druge faze, Konsultant sprovodi Upitnik o prisutnosti faktora (Prilog 2) nad
prethodno identifikovanom grupom zaposlenih, obraduje rezultate na predvideni nacin (Prilog
3) 1 procenjuje prisutnost identifikovanih faktora u posmatranom preduzecu. Na osnovu toga
izraCunava koeficijent prisutnosti svake grupe faktora i rezultat upisuje u Obrazac o
prisutnosti faktora (Prilog 4) (Slika 23).

Nadleznosti ucesnika u realizaciji ove faze date su u narednoj tabeli (Tabela 44).

Tabela 44. Pregled aktivnosti faze merenje postojeceg intenziteta identifikovanih faktora

Aktivnost Konsultant  Grupa zaposlenih
Sprovodenje upitnika Upitnik o prisutnosti faktora sprovodi ukljucen
Obrada rezultata sprovodi

IzraCunati koeficijent prisutnosti za svaku grupu faktora sprovodi

Popuniti Obrazac o prisutnosti faktora sprovodi
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Slika 23.
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Treéa faza: Utvrdivanje redosleda izmene

U trecoj fazi, Konsultant na osnovu popunjenog Obrasca o0 prisutnosti faktora
izraCunava ukupni rezultat za svaku grupu faktora. Ukupni rezultat se izraCunava uzimajuéi u
obzir koeficijent korelacije svake grupe identifikovanih faktora (Tabela 11) izraCunat na
osnovu medusobne korelacije samo onih faktora koji su znacajno povezani sa uspehom
projekta u predmentom istrazivanju i koeficijent prisutnosti svake grupe faktora, izracunat na
osnovu Upitnika o prisutnosti faktora za preduzece u kome se ovaj model primenjuje. Na
osnovu izra¢unatog ukupnog rezultata, Konsultant odreduje redosled izmene faktora za
posmatrano preduzece i to takode upisuje u obrazac (Slika 24).

Odgovornost za realizaciju ove faze date su u narednoj tabeli (Tabela 45).

Tabela 45. Pregled aktivnosti faze utvrdivanje redosleda izmene

Aktivnost Konsultant
IzraCunavanje rezultata sprovodi
Odredivanje redolseda izmene sprovodi

146



Dragana Milin Doktorska disertacija

Utvrdivanje redosleda izmene

Level 2
Merenje postojeceg
intenziteta identifikovanih
faktora
J;\ &
/Postoji potreba
f za utvrdivanjem
\;edosleda izmen
b : Konsultant
ExT
Obrazac o o : ‘ Obrazac o
prisutnosti faktora g Izr?::lr}i:?:je  prisutnosti faktora ‘
’ ‘ ‘ ‘ /_g(izunjen
B e - | s ol
g popunjen —]— L izraéunat
Rezultal macunab
— / Konsultant
Obrazac o ’ | e ‘ Obrazac o
i A 3 Odredivanje [ :
prisutnosti faktorll ‘re dodlada izmene\ ' prisutnosti faktora _
e i ‘ ! -~ popunjen
- ?;:2 é:fartl T — izracunat
f——— \ odreden
| Redosled

‘*ﬂ“ izmene odreden

Sprovodenje izmene

£

Slika 24. Utvrdivanje redosleda izmene
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Cetvrta faza: Sprovodenje izmene

U zavisnosti od utvrdenog redosleda izmene identifikovanih grupa faktora, sprovodi se
izmena. Ukoliko je rezultat analize pokazao da je potrebno izmeniti jo§ neku grupu faktora,
sprovodi se i ta izmena, a ukoliko ne postoji potreba za izmenom joS neke grupe faktora,
proces promene organizacione Kkulture i strukture da bi se poboljsao uspeh projekata se
zavrsava.

Izmena svake od pojedinacénih grupa faktora se izvodi kao poseban podproces, a
modeli izmene tih podprocesa su dati u nastavku. Nakon sprovodenja i implementacije svih
planiranih promena, ponovo se (nakon izvesnog vremena) sprovodi Upitnik o uspeSnosti
projekata, u cilju verifikacije prezentovanog modela, te njegovih eventualnih dorada i
poboljsavanja (Slika 25).
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Metodologije i tehnike

Konsultant, uz uce$¢e top-menadzmenta proucava koje se metodologije i tehnike
koriste za upravljanje projektima u grani industrije iz koje je preduzece, i odabira skup
metodologija ili tehnika koje su primenljive u njemu. Nakon toga, odabira onu za koju smatra
da je napodesnija za primenu u datim okolnostima. Ukoliko postoji potreba da se zaposleni
edukuju za primenu odabrane metodologije ili tehnike, sprovodi se edukacija, a ukoliko to nije
potrebno, voda projekta i projektni tim pocinju sa primenom odabrane metodologije ili
tehnike. Ukoliko odabrana metodologija ili tehnika nije uspeS$no primenjena jer se pokazala
kao neadekvatna, proces se vraca na ponovni odabir jedne iz skupa metodologije ili tehnika
pogodnih za to preduzece. Ukoliko, pak, metodologija ili tehnika nisu uspesno primenjene jer
je konstatovano da zaposleni nisu dovoljno obu¢eni za primenu, proces se vraca na korak
edukacije zaposlenih (Slika 26).

Aktivnosti koje se sprovode tokom ovog podprocesa, kao i akteri koji ih sprovode, dati
su u tabeli (Tabela 46).

Tabela 46. Pregled aktivnosti modela metodologije i tehnike

- =
s £ g &
] = X 4
2 - g s B
Y, °SE 25 &f
Prouciti koje se metodologije/tehnike koriste ~ sprovodi  ukljucen
u grani industrije iz koje je preduzece
Odabrati skup metodologija/tehnika koje su sprovodi informisan
primenljive u datom preduzecu
Odabrati metodologiju/tehniku sprovodi informisan
Primeniti metodologiju/tehniku informisan sprovodi ukljucen
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Slika 26. Metodologije i tehnike
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Top-menadiment i sponzor projekta

Kada je u pitanju uklju¢ivanje top-menadzmenat i sponzora projekta u projekte, pre
svega je potrebno uticati na svest ljudi da, iako nisu neposredni izvrSioci posla na projektu,
njihovo angazovanje i1 te kako doprinosi uspehu projekta. To se moze posti¢i jedino
adekvatnom edukacijom. Nakon toga se ukljuc¢ivanje top-menadzmenta ili sponzora postize
tako Sto ih voda projekta redovno izvestava o toku i napretku projekta, kao i o eventualnim
kriznim situacijama u kojima je potrebno njihovo angazovanje. Redovnim izvestavanjem top-
menadzment 1 sponzor sti¢u bolji uvid u projekat i omogucéava im se blagovremeno reagovanje
jer kanal komunikacije izmedu njih i vode projekta ostaje otvoren (Slika 27).

Nadleznosti ucesnika u realizaciji ovog podprocesa date su u narednoj tabeli (Tabela
47).

Tabela 47. Pregled aktivnosti modela top-menadzment i sponzor projekta

Voda projekta  Top-menadZment Sponzor projekta

Ukljuciti sponzora u projekat  sprovodi informisan
Ukljuciti nadredene u projekte  sprovodi informisan
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Slika 27. Top-menadZment i sponzor projekta
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Edukacija

U ovoj grupi su dva faktora: trening i sertifikacija. Konsultant uz uce$ce top-
menadzmenta proucava koji treninzi postoje u ponudi, imajuc¢i u vidu oblast upravljanja
prokjektima za koju se Zeli trening i ¢lanove projektnog tima kojima je taj trening namenjen.
Nakon odabira najpodesnijeg treninga, on se i sprovodi. Edukatori koji sprovode trening mogu
odabrani trening nije sproveden uspesno i zeli se odabir nekog drugog treninga, proces Se
vraca na taj korak. Ukoliko trening nije uspesno sproveden a zeli se ponavljanje tog treniniga,
proces se moze vratiti i na taj korak.

U nekim slucajevima, ili nakon uspe$no sprovedenog treninga ili nakon $to su
zaposleni na neki drugi nacin stekli neophodni stepen znanja i iskustva, zeli se sertifikacija
zaposlenih. Ona se sprovodi tako S§to Konsultant, uz uceSée top-menadzmenta, proucava
ponudu sertifikacija iz oblasti upravljanje projektima za koju se Zeli sertifikacija, odabira se
najpodesnija sertifikacija, a zatim se i sprovodi. Ukoliko sertifikacija nije uspesno sprovedena,
moze se ili ponoviti ta ista sertifkacija, ili odabrati neka nova sertifikacija (Slika 28).

Odgovornost za realizaciju ovog podprocesa date su u narednoj tabeli (Tabela 48).

Tabela 48. Pregled aktivnosti modela edukacija

% b= o — - S,
g 8 c S = % —
=3 5 ® SE 8
a2 8 3 Es5 ¢
CEY & & &5 &
Proucti ponudu treninga na trzistu iz oblasti U S
upravljanja projektima za koju se Zeli trening
Odabrati trening iz ponude I S
Sprovesti trening I U S I
Prouciti ponudu sertifikacija na trzistu iz oblasti
upravljanja projektima za koju se zeli U S
sertifikacija
Odabrati sertifikaciju iz ponude I S
Sprovesti sertifikaciju I U S I

S — sprovodi; U — ukljucen; I — informisan
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Znacaj vode projekta

Ukoliko u preduzecu ne postoji radno mesto vode projekta potrebno ga je prvo
formirati, izmenom postojeée sistematizacije. Ukoliko postoji (ili nakon formiranja), zarad
uspesnijih projekata, potrebno mu je i povecati znacaj, izmenom sistematizacije, dopunom
opisa radnog mesta i prosirivanjem delokruga ovlaséenja (Slika 29).

Aktivnosti koje se sprovode tokom ovog podprocesa, kao i akteri koji ih sprovode, dati
su u tabeli (Tabela 49).

Tabela 49. Pregled aktivnosti modela zna¢aj vode projekta

Voda projekta  Top-menadZment Direktor

Kreirati radno mesto vode ukljucen sprovodi informisan
projekta
Povecati znaaj vode projekta ukljucen sprovodi informisan
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Autoritet vode projekta

U ovom istrazivanju, autoritet vode projekta se ogledao u pravu vode projekta da sam
kreira projektne timove i pravu vode projekta da sam procenjuje rad tih timova. U skladu sam
tim, model povecavanja autoriteta vode projekta sadrzi te dve aktivnosti, koje realizuje top-

menadzment, tako Sto dopunjava opis radog mesta vode projekta i proSiruje mu delokrug
ovlas¢enja (Slika 30).

Nadleznosti ucesnika u realizaciji ovog podprocesa date su u narednoj tabeli (Tabela
50).

Tabela 50. Pregled aktivnosti modela autoritet vode projekta

Voda projekta Top-menadZment Direktor

Dodeliti vodi projekta pravo ukljucen sprovodi informisan
kreiranja projektnih timova
Dodeliti vodi projekta pravo da  ukljuéen sprovodi informisan

procenjuje rad tima
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Autoritet vode projekta
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Slika 30. Autoritet vode projekta

PredloZeni model je jednostavan i lako primenljiv u praksi. Pored toga, njegova velika
prednost je Sto uzima u obzir povezanost faktora sa uspehom projekata, medusobnu korelaciju
faktora 1 prisutnost tih faktora u preduzecu u kojem se primenjuje. Takode, predlozeni model
se moze primenjivati i iterativno, po grupama, kako bi promene bila lakSe prihvacene od
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strane zaposlenih. Prvo se promeni grupa faktora koja je procenjena kao najhitnija, pa kada to
donese dobre rezultate, lakse se prihvataju i promene ostalih grupa faktora.

Predlozeni model je nasao svoju primenu u praksi. Firma SpaceCODES Software
Factory koja se bavi izvodenjem inovativnih reSenja iz domena informacionih tehnologija,
izradom poslovnih aplikacija, veb aplikacija i dizajna je primenila ovaj model zele¢i da
unapredi svoje poslovanje i poboljsa uspeh projekata koje izvodi. Tokom primene ovog
modela, odabrali su metodologiju kojom ¢e sprovoditi svoje projekte (skram metodologiju
zasnovanu na agilnim principima) i softver za upravljanje projektima koji ¢e koristiti
(Redmine), top-menadzment je edukovan o znaaju njihove podrSske i angazovanja tokom
izvodenja projekata, dok je znacaj i autoritet vode projekata potvrden opisom njegovog radnog
mesta i delokrugom datih ovlas¢enja. Kao rezultat sprovedenih promena, sprovodenje upitnika
Upitnik o uspesnosti projekata godinu dana kasnije je pokazalo da se broj projekata koji se
zavr$ava na vreme i broj projekata koji zadovoljavaju specifikacije u potpunosti povecao, dok
je broj projekata koji ostaju u okviru budzeta ostao isti. Procena sveukupne uspesnosti
projekata je ostala u kategoriji ,,dobro* ali joj se prosecna ocena povecala sa 6 na 8. Ovim je
dokazana uspesnost ovog modela u praksi.

Ovaj model je uspesno primenjen i u drugim delatnostima. Udruzenje gradana ,,Once
upon a byte* koje se bavi promovisanjem i1 ¢uvanjem od zaborava tehnicko tehnoloskih
dostignuéa proslog veka, oli¢enih u starim raCunarima, od svog osnivanja primenjuje
navedene principe u praksi. Doduse, u slucaju ovog udruzenja nije bila u pitanju promena
organizacione kulture i strukture, ve¢ je ono od samih pocetaka svoju kulturu u strukturu
izgradivalo na taj na¢in. Metodologije 1 tehnike za upravljanje projektima koje se koriste se
prilagodavaju svakom konkretnom projektu, a cilj je da se formira interna metodologija, ili
skup internih metodologija, koje ¢e se primenjivati za sprovodenje svih projekata. Udruzenje
svoju aktivnost realizuje putem razli¢itth projekata, te je znacaj projektnog menadzera
prepoznat od samog pocetka, a vodenje projekata je povereno edukovanim projektnim
menadZerima, koji su prosli adekvatan trening. Autoritet vode projekta proizilazi iz njegove
jasno definisane uloge i statusa u udruZenju, a sponzori se redovno izvestavaju o etapama u
realizaciji projekta 1 konsultuju po potrebi. PosSto je u pitanju neprofitno udruzenje, ¢lanovi
timova se prijavljuju na dobrovoljnoj bazi, pa projektni menadZer nema mogucénost izbora
prilikom formiranja tima, ali ima punu slobodu prilikom rasporeda uloga i zaduZenja u
projektnom timu. UdruZenje ,,Once upon a byte” je od postanka organizovano po navedenim
principima, 1 beleZi uspesne projekte, po svim kriterijjumuma po kojima se merila uspeSnost
projekata u ovom istrazivanju.
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6. ZNACAJ ISTRAZIVANJA I PRAVCI DALJEG
ISTRAZIVANJA

Potreba za upravljanjem i uredenjem, odnosno organizovanjem struktura, procesa, ljudi
ili na¢ina zivota inicira stalne promene u nacinu rada, alatima i tehnikama koje se za to koriste.
Discipline upravljanja moraju biti u moguénosti da odgovore na nove izazove i zahteve
okruzenja. Opsti menadzment je pruzio osnovne ideje, principe i metode, na kojima su
izgradene i na kojima se baziraju ostale discipline upravljanja. Na taj nac¢in opsti menadzment
je pruzio osnovu i za nastanak i razvoj projektnog menadzmenta, specijalizovane menadZzment
discipline, koja je nastala sredinom dvadesetog veka i koja se najpre oslanjala na neke
specijalizovane metode planiranja, kontrole i organizovanja koje su bile pogodne za primenu u
praksi, a zatim je prerasla u samostalnu disciplinu. Danas sve viSe preduzeca svoje poslovanje
organizuje putem projekata, a koliko ¢e odredeno preduzece biti konkurentno ili cak da li ¢e
obezbediti svoju egzistenciju ili ne, zavisi ne samo od toga da li realizuje prave projekte vec
da li tim projektima upravlja na najbolji mogucéi nacin.

Upravljanje projektima, u smislu koji danas ima, pojavilo se nakon drugog svetskog
rata, iako je upravljanje projektima disciplina stara verovatno koliko i sam svet, jer ljudi
izvode projekte ve¢ milionima godina, od najranijih dana organizovane ljudske aktivnosti.
Odlazak u lov praistorijskog Coveka ili kompleksni gradevinski projekti koji su trajali
desetinama godina (poput izgradnje piramida, Kineskog zida ili rimskih vodovoda) su sve bili
»projekti* toga vremena. Izvodenje svih ovih projekata zahtevalo je planiranje, obezbedivanje
resursa, implementaciju 1 postizanje ili ne postizanje uspeha, $to su sve elementi i modernog
upravljanja projektima. Isto tako, i ti projekti kao i ovi dana$nji, sprovodeni su u
organizacijama koje su imale odredenu, najéesc¢e hijerarhijsku strukturu, i u kojima je vladala
odredena kultura.

Organizaciona struktura predstavlja sistem unutrasnjih veza i1 odnosa, koji jasno
pokazuje ulogu organizacionih jedinica i njihovu medusobnu zavisnost. Ona prati ciljeve
preduzeca, koji proizilaze iz strategije razvoja preduzeca (Daft, 2007). Organizaciona
struktura je faktor okruzenja u okviru preduzecéa koji moze da uti¢e na raspolozivost resursa i
na rukovodstvo projekta (PMBOK vodi¢, 2010). Organizaciona kultura predstavlja nacin na
koji se donose odluke u preduzecu, postavljaju ciljevi i zaposleni vode ka realizaciji tih
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ciljeva, i predstavlja jednu od najuticajnijih dimenzija radne klime (Stare, 2012). Istrazivanja
su pokazala da su organizaciona kultura i organizaciona struktura na kojoj ona pociva
povezane sa performansama preduzeca, u smislu produktivnosti i kvaliteta rada (Raduan et al.,
2008). To znaci da organizaciona kultura 1 organizaciona struktura mogu da objasne razlike u
performansama izmedu razli¢itih kompanija, kao i da postoji veza izmedu uspeSnosti
kompanije 1 organizacione strukture 1 kulture u njoj. Posto su organizaciona kultura i struktura
podlozne pormenama, znaci da ih je moguce oblikovati i da je njima moguée upravljati u
pravcu koji vodi ka boljim performansama.

Tokom sprovodenja istrazivanja za potrebe izrade predmetne doktorske disertacije
identifikovani su faktori organizacione kulture i strukture koji mogu doprineti razvoju
projektne organizacione kulture i projektne organizacione strukture u preduzecima, zatim je
istrazen intenzitet i pravac ovih faktora, kao i nadin i znacajnost njihove povezanosti sa
uspehom projekata.

Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazuju da se metodologije i tehnike za
upravljenje projektima ne koriste dovoljno, te da se u tome moze traziti razlog neuspeha
projekata jer je matemati¢nko - statistiCka obrada dobijenih rezultata pokazala i da je
koriséenje metodologija i tehnika za upravljanje projektima znacajno povezano sa uspehom
projekata, a dalja analiza 1 da koriS¢enje metodologija i tehnika uti¢e na uspeh projekata.
Preduzeca u razvijenim zemljama uglavnom Koriste interne metodologije, razvijene na osnovu
nekih zvani¢nih metodologija, i zvani¢ne tehnike (White & Fortune, 2002; Hobbs & Aubry,
2007). U svakom slucaju, zarad povecanja uspesnosti projekata, potrebno je prilikom vodenja
projekata koristiti i metodologije i tehnike, svejedno da li interno razvijene ili zvani¢ne, dok je
konkretnu metodologiju ili tehniku potrebno odabrati u skladu sa vrstom projekta i njegovim
specifi¢nostima i zahtevima. Takode, utvrdeno je i da je ukljuenost i podrska top-
menadZmenta znacajno povezana sa uspehom projekata. Top-menadzment se umereno Cesto
prinvata uloge sponzora, a kad se prihvati uklju¢uje se samo u kriznim situacijama.
Istrazivanja pokazuju da se podrSka top-menadzmenta smatra jednim od najkriti¢nijih faktora
uspesnosti u upravljanju projektima (Zwikael, 2008; Young & Jordan, 2008), te bi
organizacije morale da zahtevaju i vec¢u ukljucenost i1 jace angazovanje top-menadZzmenta U
cilju povecanja uspesnosti projekata koji se u njima sprovode. Planiranje resursa, i ljudskih i
materijalnih, je faktor koji, po rezultatima ovog istrazivanja, nije znacajno povezan sa
uspesnoscu projekata u zemlji u tranziciji. lako je planiranje, bez sumnje, potrebno na projektu
jer smanjuje nesigurnost i povecava izglede projekta da uspe (PMBOK vodi¢, 2010)
istrazivanja pokazuju da, nakon $to je zavrSen neki elementarni nivo planiranja, ne postoji
pozitivna statisti¢ka korelacija izmedu planiranja i uspeSnosti projekata (Dvir et al., 2003; Ika
et al., 2010). Edukacija projektnih menadzera u preduzec¢ima nije prisutna u dovoljnoj meri, i
ovaj faktor bi trebalo intenzivirati, jer su i obezbedivanje sertifikacije i obezbedivanje treninga
za vode projekata znacajno povezano Sa uspes$noS¢u projekata. Bitno je naglasiti, a to su i
rezultati ovog istrazivanja pokazali, da je trening ipak znacajniji za uspeh projekta od
sertifikacije. Potreba za edukovanim projektnim menadzZerima stalno raste (Lee-Kelley &
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Blackman, 2012; Buganza, 2013) i neki istrazivac¢i smatraju da je trening projektnih
menadzera kritican faktor za uspeh ne samo projekata ve¢ i Citave organizacije (Lee et al.,

2006).

Problem izbora najpovoljnije varijante organizacione strukture, sa stanoviSta
upravljanja projektima, je u zna¢ajnoj meri vezan za sposobnost menadzerskog mehanizma za
obezbedivanje sinergetskog dejstva svih organizacionih jedinica i ucesnika u projektu.
Rezultati sprovedenog istrazivanja pokazuju da su faktori organizacione strukture koji su
karakteristicni za projektnu organizacionu strukturu u mnogo manjoj meri prisutni u
posmatranim organizacijama i slabije povezani sa uspeSno$¢u projekata nego faktori
organizacione kulture. Znacaj projektnog menadzera u organizaciji je jedini faktor koji je u
potpunosti znacajno povezan sa uspesSnoséu projekata. Ukoliko se organizacija koncentriSe na
projekte koji se u njoj izvode i daje podrsku realizaciji tih projekata, to moze povoljno da utice
na ishod tih projekata. Jaka uloga projektnog menadzera ima pozitivnu korelaciju sa uspehom
projekata (Yang et al., 2011). Autoritet projektnog menadzera, koji se vidi kroz nacin
formiranja projektnih timova i nadleznost procene rada projektnih timova, jeste povezan sa
uspehom projekta, ali ne u znacajnoj meri. Medutim, istrazivanja pokazuju da upravo
nedostatak autoriteta projektnog menadzera i nedostatak saradnje izmedu projektnog i
funkcionalnog menadZera mogu biti uzroci neuspeha projekata (Laslo & Goldberg, 2008).

Iz svega prethodno navedenog, vezanog za identifikovanje faktora organizacione
kulture 1 strukture 1 znacajnost njihove povezanosti sa uspehom projekata, proizilazi potreba
razvoja produbljenog prilaza pri izgradnji, organizaciji i eksploataciji projektnog
menadZzmenta u preduzeéima, koji ¢e omoguciti poveéanu uspeSnost projekata koji se u
posmatranim preduze¢ima sprovode. Sa tim u vezi je u predmetnoj disertaciji istrazena i
medusobna korelacija faktora organizacione kulture i strukture, znacajnost i intenzitet te
korelacije, te se na osnovu prethodno dokazanih hipoteza, izracunate korelacije i procenjenog
nivoa prisutnosti faktora za konkretno preduzeée konstruisao model promene organizacione
kulture i strukture (odnosno nivoa prisutnosti identifikovanih faktora organizacione kulture i
strukture) u cilju povecanja uspesnosti projekata koji se u datom preduzecu sprovode. Takode
je utvrdeno da se faktori organizacione kulture 1 strukture ne mogu razmatrati odvojeno, jer
oni zajedno uticu na uspesnost projekata, te se zajedno moraju i menjati. Primena ovog modela
je potvrdena u praksi.

Problem upravljanja projektima kod preduzetnicki orijentisanih pojedinaca, grupa i
organizacija konstantno dobija na znacaju. Prezentovano istrazivanje je pokazalo da su
elementi projektne organizacione kulture i projektne organizacione strukture prisutni u
organizacionoj kulturi i1 strukturi istrazivanih preduzeca, kao 1 da su povezani sa uspehom
projekata, te da je modifikovanjem ovih faktora moguce uticati i na poboljSanje uspeha
projekata koji se u preduzecu sprovode. Takode, predlozeni model prikazuje nacin na koji se
moze modifikovati nivo prisutnosti spomenutih faktora/elemenata projektne organizacione
kulture i projektne organizacione strukture zarad povecanja uspesnosti projekata. Ovi rezultati
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mogu na¢i primenu u svim preduzeéima koja svoje poslovne poduhvate realizuju putem
projekata, 1 koja zele da unaprede kako uspeh svojih projekata tako i uspeh preduzeca u celini.

Istrazivanje realizovano tokom izdrade disertacije je sprovedeno na uzorku od 407
ispitanika iz 52 preduze¢a. Imajuc¢i u vidu da je u nasoj zemlji jo$ uvek nizak nivo projektne
svesti, S§to zna¢i da mali broj preduzeca prepoznaje projekte kao znacajan oblik poslovnog
delovanja i da mali broj preduzeca koristi projekte za postizanje svojih poslovnih ciljeva, ovaj
uzorak se moze smatrati dovoljnim. Pa ipak, zahvaceni uzorak se moze smatrati odredenim
ogranicenjem, 1 nesumnjivo je da bi vec¢i uzorak doprineo boljem shvatanju i tumacenju
dobijenih rezultata.

Predmetna disertacija daje preduslove za dalje i preciznije istrazivanje uticaja faktora
organizacione kulture i strukture na uspeh projekata. Osim faktora koji su posmatrani u
predmetnom istrazivanju, bilo bi dobro detaljnije razmotriti i prosiriti skup faktora koji mogu
da imaju uticaja na organizacionu strukturu i kulturu, te istraziti i njih. Takode, sprovodenje
istog ili sli€nog istraZzivanja u drugim regionima (ili u drugim zemljama istog regiona) bi
doprinelo produbljivanju znanja o posmatranom fenomenu.

Imajuéi u vidu da je nivo uspesnosti projekata tesko meriti, i da u literaturi ne postoji
usaglasen stav o tome po kojim kriterijumima se uspesnost projekata meri, zarad sprovodenja
predmetnog istrazivanja bilo je potrebno je uzeti u obzir vise indikatora, §to je znacajno
otezalo istrazivanje. lako je trougao osnovnih organi¢enja putem kojeg se merio uspeh
projekata u prikazanom istrazivanju najprisutniji u literaturi, spominju se i drugi indikatori
projektnog uspeha, poput zadovoljstva klijenata, benefita koje je projekat doneo preduzeéu ili
projektnom timu, kao i ispunjenje strateskih ciljeva ili poslovnih planova preduzeca. Kvalitet
sprovedenog istrazivanja bi se sigurno povecao, a Saznanja o0 uticaju organizacione kulture i
strukture na uspeh projekata produbila, ukoliko bi se u istrazivanju poveéao broj indikatora
kojima se merila uspesnost projekta. Preporuc¢eni pravac daljih istrazivanja bi, dakle, mogao
biti identifikovanje dodatnih parametara za merenje uspesnosti sprovedenih projekata.

Takode, jedan od pravaca u kojem bi dalje istrazivanje moglo da se usmeri je i
utvrdivanje uticaja organizacione strukuture i organizacione kulture preduzeca na razlicite
vrste projekata (IT projekti, nauéno-istrazivacki projekti, razvoj novog proizvoda,...) koji se u
tom preduzecu sprovode. Da bi se znanja o posmatranom fenomenu jos produbila, istraZivanje
bi moglo da obuhvati i uticaj eksternih faktora (faktora okruZenja) na uspeh projekata.

Rezultati dobijeni izradom predmetne disertacije mogu se koristiti u preduze¢ima u
cilju povecanja uspeSnosti realizacije projekata a takode se mogu koristiti i u obrazovnom
procesu studija menadZmenta i1 upravljanja projektima kao alat za bolje razumevanje
elemenata neophodnih za obezbedivanje vece uspesnosti projekata.
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8. PRILOZI

Prilog 1
UPITNIK O USPESNOSTI PROJEKATA

1. Koliki procenat projekata u Vasoj firmi zavrSava na vreme?

a) 0% -10% e) 41%-50% i) 81%-90%
b) 11% - 20% f)  51%-60% j)  91% - 100%
c) 21%-30% g) 61%-70% K) neznam
d) 31%-40% h) 71% -80%

2. Koliki procenat projekata u Vasoj firmi ostaje u okviru budzeta?
a) 0% -10% e) 41%-50% i) 81%-90%
b) 11% - 20% f)  51%-60% j) 91% - 100%
c) 21%-30% g) 61%-70% K) neznam
d) 31%-40% h) 71% -80%

3. Kaoliki procenat projekata u Vasoj firmi zadovoljava zahteve i specifikacije u potpunosti?
a) 0% -10% e) 41%-50% i) 81%-90%
b) 11% - 20% f)  51%-60% j) 91% - 100%
c) 21%-30% g) 61%-70% K) neznam
d) 31%-40% h) 71% -80%

4. Koja je Vasa trenutna procena sveukupne uspesnosti projekata (ukljucujuci i
implementaciju projekata) u VaSoj firmi? ZaokruZite jednu od ponudenih ocena.
LoSe Umereno Dobro Odli¢no
1 | 2 3 | 4 | 5 6 | 7 | 8 9 | 10
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Prilog 2
UPITNIK O PRISUTNOST FAKTORA

METODOLOGIJE | TEHNIKE
1. Da li koristite metodologije za upravljanje projektima u Vasoj firmi?
(PRINCE, PRINCE2, PMI, SSADM, neku od Agile metodologija (Scrum, XP, DSDM,.. ), interno razvijenu
metodologiju,...)
a) da b) ne

2. Da li koristite tehnike za upravljanje projektima u Vasoj firmi?
(CPM — odredivanje kriti¢nog puta, WBS - razbijanja posla na delove, CFA - analizu toka novca,
Gantograme i liste, SWOT analizu, interno razvijenu tehniku,...)

a) da b) ne

TOP-MENADZMENT I SPONZOR PROJEKTA
3. Da li rukovodioci u Vasoj firmi shvataju koja je korist od toga da budu sponzori
(pokrovitelji, predlagaci) projekta i rado se toga prihvataju?

a) da, uvek b) ponekad da, ponekad ne c) ne, nikad

4. Da li su Vasi nadredeni aktivno uklju¢eni u vaznije projekte, i potpuno razumeju faze i tok
projekta?

a) da, uvek b) ponekad da, ponekad ne C) ne, nikad

5. Nakon $to je projekat zapoceo, sponzor (pokrovitelj, predlagac) projekta

a) detaljno prati projekat i aktivnosti b) je umereno aktivan C) postaje prakti¢no nevidljiv
¢lanova tokom celog projekta
EDUKACIJA

6. U Vasoj firmi je obezbeden adekvatan trening za vode projekata 1 sve ostale ukljucene u
projekat (trening iz oblasti upravljanje projektima)?
a) da, uvek b) ponekad da, ponekad ne C) ne, nikad

7. U Vasoj firmi je obezbedena sertifikacija za vode projekata?
a) da, uvek b) ponekad da, ponekad ne c) ne, nikad

ZNACAJ VOPE PROJEKTA

8. Koliki je znacaj profesionalnih voda projekata za Vasu firmu?
a) veliki, firma ne bi mogla da b) umeren, dobro je §to su tu, ali nisu  ¢) mali, firma bi bila uspesna i bez
opstane bez njih klju¢ni za opstanak firme njih

AUTORITET VODE PROJEKTA

Timovi za rad na projektima se u Vasoj firmi formira
a) voda projekta b) voda projekta i funkcionalni menadzer  ¢) funkcionalni menadzer

Rad zaposlenih koji su dodeljeni projektnom timu procenjuje
a) voda projekta b) voda projekta i funkcionalni menadzer  ¢) funkcionalni menadzer
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Prilog 3
NACIN IZRACUNAVANJA PRISUTNOSTI FAKTORA

Koeficijent korelacije

Koeficijent korelacije je dobijen iz istrazivanja (na osnovu sprovedenog istrazivanja, odredeni
faktori znacajno uti¢u na uspeh projekta, a onaj koji je u najveéoj korelaciji sa ostalim treba
menjati prvi, jer ¢e se onda i ostali najbrze promeniti). Znaci, $to je koeficijent korelacije veci,
tu grupu faktora treba pre menjati.

Koeficijent prisutnosti

Da bi se postovao odnos primenjen u izracunavanju koeficijenta korelacije (Sto veci
koeficijent vec¢a hitnost promene) bodovi odgovorima iz upitnika Upitnik o prisutnosti faktora
su dodeljeni tako da §to je neki faktor vise prisutan dobija manje bodova, odnosno $to je manje
prisutan dobija vise bodova. Time se postiglo da faktori hitniji za promenu imaju vise bodova.

Metodologije i tehnike

1.a)0 b)1

2.a)0 b)1

Koeficijent prisutnosti ove grupe faktora je aritmenti¢ka sredina bodova dobijenih u ova dva
pitanja.

Top-menadzment i sponzor projekta

3.0 b))% ¢)1

4.2)0 b)¥% )1

5a0 b))% ¢)1

Koeficijent prisutnosti ove grupe faktora je aritmenti¢ka sredina bodova dobijenih u ova tri
pitanja.

Edukacija

6.a)0 b)¥% c)l

7.0 b))% c¢)1

Koeficijent prisutnosti ove grupe faktora je aritmenticka sredina bodova dobijenih u ova dva
pitanja.

Znacaj vode projekta
8.a)0 b))% c¢)1l
Koeficijent prisutnosti ovog faktora je broj bodova dobijen u ovom pitanju.

Autoritet vode projekta

9.9)0 b))% ¢)1

10.a)0 b))% c¢)1

Koeficijent prisutnosti ove grupe faktora je aritmenticka sredina bodova dobijenih u ova dva
pitanja.
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Prilog 4

OBRAZAC O PRISUTNOSTI FAKTORA

METODOLOGIJE | TEHNIKE

koeficijent korelacije

0,31

koeficijent prisutnosti

rezultat

redosled izmene

EDUKACUA

koeficijent korelacije

0,41

koeficijent prisutnosti

rezultat

redosled izmene

TOP-MENADZMENT I SPONZOR PROJEKTA

koeficijent korelacije

0,37

koeficijent prisutnosti

rezultat

redosled izmene

ZNACAJ VODE PROJEKTA

koeficijent korelacije

0,44

koeficijent prisutnosti

rezultat

redosled izmene

AUTORITET VODE PROJEKTA

koeficijent korelacije

0,34

koeficijent prisutnosti

rezultat

redosled izmene
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