UNIVERZITET U NOVOM SADU

- ¢ FAKULTET TEHNICKIH NAUKA U
d NOVOM SADU

Nikola Stojic¢

UTICAJ MENADZMENTA POSLOVNIH
PROCESA | SISTEMA UPRAVLJANJA
PERFORMANSAMA NA PROCESNE

PERFORMANSE ORGANIZACIJE

DOKTORSKA DISERTACIJA

Novi Sad, 2026



YHUBEP3UTET Y HOBOM CAZlY

DAKYJTET TEXHUYKHNX HAYKA OBPA3AIL - 5a

K/bYUYHA JOKYMEHTALIUJCKA UH®OPMAIIMJA®

Bpcra pana:

JlokTopcka auceprainmja

Nwme u npe3ume
ayropa:

Hwukona Crojuh

Menrop (THUTyma, UME,
Ipe3nMe, 3Bambe,
HHCTHTYIH]A):

np Hemama Tacuh, Banp. npod., Gakynrer TEXHUYKUX HAyKa, Y HUBEP3UTET Y
Hosowm Cany

Hacnos pana:

VTHIlaj MEHAIMEHTA TIOCJIOBHHUX IPOIIECA M CHCTEMA YIIPaB/hamba
nepdopMaHcaMa Ha ImpolecHe nephopMaHce OpraHu3aiuje

Je3uk u nucmo pana:

CpIICKH je3WK, TATHHHIHO MTHCMO

®Ou3nuKy onuc pana:

Crpannna: 126; [Tornasspa: 16; Pedepennn: 173; Tabena: 36; Crnuka: 12;
I'padukona -; [Tpunora: 1

Hayuna obmacr:

WHycTpyjcKo HHXEHBEPCTBO U HHKEHEPCKH MEHAIIMEHT

Vxa Hay4yHa obnact

(Hay4Ha TUCIMIUIMHA):

[Ipou3BOAHU U YCIYKHHU CUCTEMH, OpPraHU3aIfja U MCHAIMCHT

Kipyune peun /
npeaMeTHa
OPEHHMIIA:

VYnpassbame NoCIOBHUM Ipouecuma, [ponecuu npunas, MenaumeHr
MIOCJIOBHHUX ITpolieca, YIpaBibambe nepppomacama

ATCTpaKT Ha je3UKy
paja:

OCHOBHHM LWJb OBOT UCTpaXkuBama OHO je &Ia ce aHanmm3upajy MehycoOHm yrumaju
KJbYYHUX (DaKTOpa OpraHu3alyje W BUXOB YTHIIA] HA MepdopMaHce 3aMOCICHUX U Ha
nepdopMaHce MOCIOBHUX Ipoleca. Y HCTpaKHBamy Cy aHAIM3HPAaHU JUTEPATypHH
U3BOPH BE3aHM 3a JOCAJallllba UCTPAKHBAEka O €JIEMEHTUMA IIOCIOBHOI CHCTEMa Yy
HaMepU Ja ce OApeAe M I0CTaBe BalMAHE TEOPHMjCKE OCHOBE IIPEAMETHOT
HCTpaXKUBamka: a) MEHAIMEHT IIOCIOBHHX Ipoleca, 0) CHCTEMH YIpaBbamba
nepopmMaHcamMa, B) MEHAIMEHT HWH()OpPMANMOHM CHCTeMH, TI) mnepdopmance
MOCJTIOBHUX TIpolieca, 1) neppopMaHce 3anocieHnX, 1)) nHoBanuje u 3Hame. Ha ocHOBY
MIPETXOHOT, JepUHHUCAH je UCTPAXKUBAYKH MOAEN KOJjU j€ 3aTUM U EMIIHMPHjCKHU
TecTUpaH. Pe3synratm oBe CTyaWje IpyXkajy eMIHPHjCKE JOKaze Ja KJbYYHH
OpraHu3anuoHy (PaKTOPH MO3UTHBHO yTHYY Ha nepdopMaHce MOCIOBHHX IpoLeca U
MOTBPYyjy mHpeTxomHa WCTpaXHBama, y KOjuUMa ce mNoTBphyje Na ymnpaBibame
nepOpMaHCOM HMa Ba)KHY YJIOTY y YCIICLIHOM HOC/IOBamy npeayseha.

JaTty™m nmpuxBarama
TeMe OJ1 CTpaHe
HaJyIeXHOT Beha:

29.01.2026. rogune

Hatym onbpane:
(ITonymaBaHaKHATHO
HWHCTUTYIIH]A)

UitaHOBH KOMHCH]E:
(TuTyna, nme,
TIpe3nuMe, 3Bambe,
WHCTHTYIIH]A)

[pencennux: np Munan [lenuh, pexa. npog., @akynrer rexHnuknx Hayka y Hoom Cany
Unan: np Hemag Menuh, non., @axynrer Texanukux Hayka y Hosom Camy

Unan:ap Bpanucnas CreBaHos, pea. npod., @akynrer rexuuukux Hayka y HoBom Cany
Unan: np Munomw ITanuh, pen. npod., @akynrer TexHnukux Hayka y Hauky,

Mentop: ap Hemamwa Tacuh, Banp. npod., @akyarer Texuudkux Hayka y HoBom Cany

Hanowmena:

1AyTop JIOKTOPCKE JUCEpTAIlHje MOTIHICA0 je U npuitoxuo cieache Obpaciie:

56 — 13jaBa o0 ayTOpcCTBY;

5B — V3jaBa O HCTOBETHOCTH LUTAMIIAHE U EJIEKTPOHCKE Bep3Hje JOKTOPCKOT paja M J03BoJa 3a 00jaBibHBabE
JMYHUX [10]IaTaKa;

5t — U3jaBa o xopumhemy.

Oge U3jaBe ce uyBajy y HHCTUTYLIM]H Y IITAMIAHOM U €JIEKTPOHCKOM OOJIMKY M HE KOpUUE Ce Ca PaJIOM.



UNIVERSITY OF NOVI SAD
FACULTY OF TECHNICAL SCIENCES

KEY WORD DOCUMENTATION?

Document type:

Doctoral Dissertation

Author:

Nikola Stoji¢

Supervisor (title, first
name, last name,
position, institution)

PhD, Nemanja Tasi¢, Associate Professor

Thesis titlein English:

The Influence of Business Process Management and Performance
Management Systems on the Process Performance of the Organization

Language and script:

Serbian language, Latinic

Physical description:

Pages: 126; Chapters: 16; References: 173; Tables: 36; Illustrations: 12;
Graphs: -; Appendices: 1

Scientific field:

Industrial Engineering and Engineering Management

Scientific subfield
(scientific discipline):

Production systems, Organization and Management

Subject, Key words:

Business process management, Process approach, Business process
management, Performance management

Abstract in English:

The main objective of this research was to analyze the mutual influences of key
organizational factors and their impact on employee performance and business process
performance. The research analyzed literary sources related to previous research on the
elements of the business system in order to determine and establish valid theoretical
foundations for the subject research: a) business process management, b) performance
management systems, c) management information systems, d) business process
performance, e) employee performance, f) innovation and knowledge. Based on the
above, a research model was defined and then empirically tested. The results of this
study provide empirical evidence that key organizational factors positively affect
business process performance and confirm previous research, which confirms that
performance management plays an important role in the successful operation of a
company.

Date of endorsement

by the scientific board:

29.01.2026. year

Date of defence:
(Filled in by the
institution)

Thesis defence board:
(title, first name, last
name, position,
institution)

Chair: PhD, Milan Deli¢, Full Prof., Faculty of Technical Sciences, Novi Sad

Member: PhD, Nenad Medi¢, Ass.Prof., Faculty of Technical Sciences, Novi Sad
Member: PhD, Branislav Stevanov, Full Prof., Faculty of Technical Sciences, Novi Sad
Member:PhD, Milo Papié, Full Prof., Faculty of Technical Sciences in Cagak
Supervisor: PhD, Nemanja Tasi¢, Assoc. Prof., Faculty of Technical Sciences, Novi Sad

Note:

2The author of the doctoral dissertation has signed the following Statements:
56 — Statement on the authorship,

5B — Statement that the printed and e-version of the doctoral dissertation are identical and authorization to use

personal data,

5r — Copyrightstatement.
The paper and e-versions of Statements are held at the institutionand are not included into the printed thesis.




SPISAK TABELA

R. b. Oznaka Naziv
1. Tabelal Karakteristike procesne performanse
2. Tabela2 Dimenzije zrelosti BPM (Revestyn, et al., 20129)
3. Tabela3 Definicije poslovnog procesa
4. Tabela4d Pregled dimenzija BPM
5. Tabela5 Dimenzije timskog rada
6. Tabela6 Inovacije IT tehnologija — uticaj na organizaciju
7. Tabela7 Elementi uskladenosti PMS i BPM
8. Tabela8 Ucesc¢e organizacija sa podrucja Srbije i inostranstva
9. Tabela9 Tipovi organizacija po delatnostima
10. Tabela 10 Ucesc¢e organizacija po tipovima vlasniStva
11. Tabelall Pol ispitanika
12. Tabela12 Podaci o starosti ispitanika
13. Tabela 13 Rezultati provere interne konzistentnosti
14. Tabela 14 LambdaKoeficijent — outer loadings
15. Tabela 15 Statisticka znacajnost outer loadings-a
16. Tabela 16 Konvergentna validnost izmedu konstrukata
17. Tabela 17 Unakrsna uéitavanja cross loadings
18. Tabela 18 VIF koeficijenti
19. Tabela 19 Koeficijent determinacije konstrukata
20. Tabela 20 Koeficijenti potega (uticaji)
21. Tabela 21 Ukupni indirektni uticaji
22. Tabela 22 Specifi¢ni indirektni uticaji
23. Tabela 23 Vrednosti ukupnih uticaja
24. Tabela 24 Statisticka znacajnost veza
25. Tabela 25 Intervali poverenja
26. Tabela 26 Korigovani intervali poverenja
27. Tabela 27 Indirektni uticaji izmedu konstrukata
28. Tabela 28 Interval poverenja indirektnih uticaja
29. Tabela 29 Korigovani intervali poverenja indirektni
30. Tabela 30 Specifi¢ni indirektni uticaji
31. Tabela 3l Interval poverenja specifi¢nih indirektnih uticaja
32. Tabela 32 Korigovani intervali poverenja specifi¢nih indirektnih uticaja
33. Tabela 33 Ukupni uticaji
34. Tabela 34 Interval poverenja ukupnih uticaja
35. Tabela 35 Korigovani intervali ukupnih uticaja
36. Tabela 36 Rezultati testiranja hipoteza




SPISAK SLIKA

R.b. Oznaka Naziv
1. Slikal Poslovni sistem - preduzece
2. Slika 2 Komponente i karakteristike psihometrijske skale
3. Slika 3 Strukturni model orijentacije na procese (Van ASSEN, 2018)
4.  Slika4 Primer Linkertove petostepene skale
5. Slika5 Koraci u izradi SEM modela
6. Slika6 Povratna sprega — mehanizam upravljanja
7.  Slika7 Rumler BraSov prilaz
8. Slika8 B i R model upravljanja performansom
9. Slika9 Informacioni sistem — dimenzije (Laudon and Laudon, 2005)
10. Slika10  Hipoteticki model istrazivanja
11. Slika11  Istrazivacki model
12.  Slika12  Strukturni model istrazivanja

PREGLED KORISCENIH SKRACENICA

Al Artificial Intelligence — Vestacka inteligencija

BAM Business Activity Monitoring — Monitoring poslovnih aktivnosti

B2B Business-to-Business — B2B tip elektronskog poslovanja

BPA Business Process Architecture — Arhitektura poslovnih procesa

BPEL Business Process Execution Language — Jezik modelovanja poslovnih procesa

BPI Business Process Intelligence — Inteligencija poslovnog procesa

BPM Business Process Management — MenadZment poslovnih procesa

BPMN Business Process Model & Notation — Model poslovnih procesa i notacija

BPO Business Process Orientation — Orijentacija na poslovne procese

BPR Business Process Reengineering — Reinzinjering poslovnih procesa

BSC Balanced Scorecard — Balansirana merila performansi

CFA Confirmatory Factor Analysis — Konfirmatorna faktorska analiza.

CRM Customer Relationship Management — Menadzment odnosa sa potro$acima

DFD Data flow diagram — Dijagram toka podataka

DSS Decision Support Systems — Sistemi podrske odlu¢ivanju

EDI Electronic Data Interchange — Elektronska razmena podataka.

EFA Exploratory Factor Analysis — Eksploratorna faktorska analiza.

EIS Enterprice Information Sysems —lzvrSni informacioni sistemi preduzeca

EPC Event Driven Process Chain — Jezik modelovanja poslovnih procesa

IKT Information Comunication Technologies — Informaciono komunikacione
tehnologije

loT Internet of Things — Internet stvari

IS Information System(s) — Informacioni sistemi

IT Information Technologies — Informacione tehnologije

1z Inovacije i znanje



JNBPM  Jeston and Nelis model — Jeston and Nelis model

KM Knowledge Management — Menadzment znanja

KMS Knowledge Management Systems — Sistemi menadZzmenta znanja

KPI Key Performance Indicator — Klju¢ni indikator performase

OP Organizacione performanse

PMS Performanse managementsystem— Sistem upravljanja performansom

PO Process orientation — Procesna orijentacija

PP Performansa procesa

PZ Performansa zaposlenih

SEM Structural Equation Modeling— Metodologija strukturalnog modelovanja

TOM Total Quality Management — MenadZment totalnim kvalitetom

POJMOVNIK

AMOS Racunarski program koji podrzava neke statisticke metode (npr. CFA,
SEM itd).

Approach Prilaz. Narrative approach — Narativni prilaz. Zasnovan pretezno na
teorijskim pretpostavkama koje obi¢no nisu i empirijski potvrdene.
Classificatory approach — Kilasifikacioni prilaz. Zasnovan na teorijskim
konceptima i njihovoj empirijskoj potvrdi. Comparative approach —
Komparativni prilaz. Objedinjuje pomenute prilaze u cilju pronalazenja
razlika i dobijanja novih koncepata istrazivanja.

Aspekt Glediste, stanoviSte, ugao posmatranja. Kod ispitivanog modela moze
imati znacenje latentne varijable.

Atribut Karakteristicno obelezje, osobina, svojstvo, crta. U terminologiji

Cost - related
performance
indicators

Cronbah A
Dimenzija

Efektivnost
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Latentna veli¢ina koja se meri. U terminologiji psthometrije isto $to i
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latentna varijabla. Kod metodologije strukturalnog modelovanja isto $to i
konstrukt.

Mera realizacije planiranih aktivnosti i planiranih rezultata.
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Time - based
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Varijabla

Pokaziva¢. U kontekstu performansi organizacije pokaziva¢ ucinka. U
terminologiji psihometrije vrednost manifestne varijable,

Upitnik.

Sucelje. Deo racunarskog programa koji omogucava komunikaciju izmedu
coveka i masine.

Proces utvrdivanja karakteristika elemenata,

procesa i usluge po nekom postupku.

ispitivanih proizvoda,

POJMOVNIK - nastavak
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U terminologiji psihometrije isto to i varijabla.
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Progam ili skup programa koji se izvrSavaju putem rac¢unara. U kontekstu
organizacije moze imati znacenje nematerijalnih resursa.

U terminologiji psihometrije isto Sto i varijabla.

Opipljivo, materijalno.

Tehnologija. Groupware technology — Skup tehnologija koja ¢ini
funkcionalnu celinu.

Performanse organizacije zasnovane na vremenu.

Promenljiva. Po prirodi moze biti manifestna ili latentna. U zavisnosti od
toga da li je uslovljena drugom latentnom promenljivom ili ne, moze biti
endogena ili egzogena.



SADRZAJ

1. PREDMET ISTRAZIVANIA ....cooeieeee et eeeves e ses st es s 10
2. ISTRAZIVACKI PROBLEM......ooiuuiiiiiiiiiisissisessssissssssss s 16
3. CILJ I STRUKTURA ISTRAZIVANIA ....ooooeeeeeeeeesereses e seeissssesisses s sen s senasnenes 17
4. METODOLOSKI ASPEKTI ISTRAZIVANIA ..ottt ssssssssesssessssssenns 20
4.1. Ograni¢enja u istrazivanjima i psihometrijske metode...........ccoocevviiiiiiiiiiiniiicnns 22
4.2. Planiranje IStraZIVANJA........cccoveieiieriiiesie sttt bbb eneas 28
4.3. Istrazivacki upitnik (inStrument za 1SPItIVANTE)......vvevrvreriiireeiiiieesieeesieeesieessneessnee e 30
4.4. Teorijske osnove primene konfirmatorne (CFA) i eksploratorne (EFA) faktorske
ANATIZE ...ttt bbbt 32
5. MENADZMENT POSLOVNIH PROCESA ......ooiviiieeieeeseeerseeeseeessses s senesnessesessenes 35
6. UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA POSLOVNIH PROCESA ..o 42
7. MENADZMENT INFORMACIONI SISTEMI ....ooueviericeeseieeeseeiese s ses e sen s 46
8. PERFORMANSE POSLOVNIH PROCESA ... ..o 50
9. PERFORMANSE ZAPOSLENIH (TIMSKA PERFORMANSA) .....oooiiieieienicsieseene 52
1O0.INOVACIIE I ZNANUJIE ...ttt e e 56
11. VEZE ISPITIVANIH | DRUGIH ELEMENATA ORGANIZACIJE .......ccoiiiiii 57
11.1. Uticaj inovacija i znanja na upravljanje poslovnim procesima (BPM) ...........cc......... 57
11.2. Uticaj inovacija i znanja na menadzmet informacione sisteme (MIS) .........c.ccocuo..... 58
11.3. Uticaj inovacija i znanja na performanse zaposlenih............cccccooveveiieneciesce e, 60
11.4. Uticaj menadZment informacinih sistema na BPM ..o 62
11.5. Uticaj menadzment informacionih sistema (MIS) na sistem upravljanja................... 64
11.6. Uticaj upravljanja poslovnim procesima (BPM) na merenje i upravljanje
PEIfOrMANSOM (PMS).... .ot et et e esteenaeeneenrs 66
11.7. Uticaj sistema upravljanja performansom (PMS) na performanse procesa i ucinak
ZAPOSIENIN .t b et te e e 69
11.8. Uticaj performansi zaposlenih na performanse poslovnih procesa...........cccoceevrenee. 70
12. KONSTRUKCIJA INSTRUMENTA ZA ISTRAZIVANIE ..o erenan, 72



13. KONSTRUKCIJA HIPOTETICKOG MODELA ISTRAZIVANIJA .....ccceovvirererernnne, 73

14. REZULTATIISTRAZIVANIA .....ooovieteeeeeetete ettt s asnes s 77
14.1. DeMOQGrafija UZOTKA ........cccoieeieiieiiieie ettt 78
14.2.Testiranje hipotetiCKog MOAEIa.........ccveiiiiiiiiiieice e 80
14.3. Strukturalni MOdel ..o 85

14.3.1. Strukturalni model — vrednost keficijenata potega izmedu konstrukata.............. 86
14.3.2. Strukturalni model — testiranje statisticke znacajnosti Veza ..........ccocevvvrervrennns 88

15. DISKUSIJA REZULTATA . oottt sttt sttt 95
15.1. Veza izmedu inovacija i znanja i menadzmenta poslovnih procesa............cccccevvennnne 96
15.2. Veza izmedu inovacija i znanja i menadzment informacionih sistema..............c....... 97
15.3. Veza izmedu inovacija 1 znanja i performanse zaposlenih ..........cccccvvviiiiiinniinnnnn. 97
15.4. Veza izmedu menadZment informacionih sistema i menadZzmenta..............ccccceeeene 98

15.5. Veza izmedu menadzment informacionih sistema 1 sistema upravljanja

QL= (0] £ g =T o] o PP PPPPP 99

15.6. Veza izmedu menadZmenta poslovnih procesa i sistema upravljanja performansom

15.8. Veza izmedu sistema upravljanja performansom i performanse zaposlenih............ 102
15.9. Veza izmedu performanse zaposlenih i performanse poslovnih procesa ................. 103
16. ZAKLJUCAK 1 PRAVCI DALJTH ISTRAZIVANTA......coooeveieereeeeeeeeeseeees e 104
REFERENCE........o ot 106
PRILOG 1: Prikaz instrumenta za iSPItiVAN]E.........ccccveierieeieeieseesie e s e sie e sreesee e saenee s 117



1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Procesi privredivanja, kako proizvodni tako i usluzni, predstavljaju skup medusobno
povezanih aktivnosti pretvaranja ulaznih resursa— materije, energije i informacija u izlazne
veli¢ine — u proizvode, novu informaciju i ostvaren novi oblik energije. Pretvaranje ulaznih
resursa u izlazne veli¢ine se izvodi u proizvodnim procesima ili usluznim procesima pomocu
sredstava rada, uces¢em ljudskih resursa odabranih za odredene procese, a na osnovama
potrebnog skupa informacija. Procesi privredivanja su izlozeni promenama u okolini u kojoj
se izvrSavaju i poremecajima U tokovima procesa. Poremecajna dejstva iz okruzenja i
poremecaji U tokovima rada uti¢u na rast entropije sistema, Sto direktno generiSe potrebu
upravljanja (Zelenovi¢ i Tesi¢, 1988). Procesi privredivanja se izvode u organizaciji (slika 1)
koja je projektovana u saglasnosti sa potrebnim tehnologijama za izvodenje postupaka
promene ulaznih resursau izlazne veli¢ine u saglasnosti sa strategijama i usvojenim ciljevima

ogranizacije.
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EKONOMSKO FINANSIJSKI TOKOVI

Slika 1. Poslovni sistem — preduzece
Preduzece predstavlja otvoreni drustveni sistem koji se sastoji od poslovnih procesa

koji su primereni zaposlenim izvrSiocima, pri cemu su rezultati izvodenja procesa u skladu sa
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postavljenim ciljevima. Preduzece se nalazi u okruzenju iz koga pribavlja potrebne sirovine i
druge resurse, a svojim proizvodima snabdeva trziSte. Organizacije — preduzecéa se sastoje od
raznovrsnih podsistema koji su medusobno povezani, tako da promene i podeSavanja u
procesima jednog podsistema izazivaju promene u procesima ostalih podsistema. Dato ima
uticaj na povecanje sloZenosti svih elemenata poslovnog sistema, a povecana sloZzenost utice
na smanjenje fleksibilnosti, karakeristike koja predstavlja jednu od klju¢nih veli¢na za
uspesno ostvarenje strategija i ciljeva poslovanja preduzeca.

MenadZeri koji upravljaju danasnjim preduzeéima ulazu napore da preduzece bude $to
fleksibilnije i sposobno da odgovori zahtevima okoline u $to kra¢em roku, da poseduje
inovativnu kulturu, da je stalno ispred svojih konkurenata, a da isporucuje proizvode i usluge
u visokom kvalitetu (Hammer and Chempy, 1993). Preduzeca realizuju svoje proizvode ili
usluge koriste¢i raznovrsne procese koji su medusobno integirsani (procesi marketinga,
procesi razvoja proizvoda/usluga i tehnologija, komercijalni procesi, proces proizvodnje, itd).
Uspesno izvedeni poslovni procesi uti¢u na celokupni poslovni uspeh preduzeéa, tako da je
od posebne vaznosti razumevanje poslovnih procesa i njihove horizontalne povezanosti kao
prilaza koji obezbeduje uslove za ostvarenje efikasnosti u poslovanju. Razvoj i primena
procesnog pristupa, kao koncepta u organizaciji poslovanja preduzeéa, moze znaéajno da
utice na smanjenje uticaja funkcionalnog prilaza, koji je dominantan u danasnjim
organizacijama (McCormack and Johnson, 2001). Vazno je procesnom prilazu pristupiti
sistemati¢no 1 precizno, uzimajuci u obzir specificnosti svakog preduzeca kao posebnog
poslovnog sistema. Upravo se kroz razvoj procesnog prilaza pokazala potreba za potpunijim i
jasnijim razumevanjem podrucja upravljanja poslovnim procesima — BPM (engl. Business
Process Management).

BPM je prilaz koji obuhvata razliite menadzerske prilaze i sisteme softverskih
aplikacija, koje menadzeri i projektanti koriste da bi izgradili model poslovnih procesa, kako
bi pratili izvrSavanje, kontrolu i realizaciju poslovnih procesa, a koriste¢i integrisane
informacione sisteme (Ravesteyn and Versendaal, 2007). Osnovni zadatak BPM prilaza je
razvoj modela procesa u kome su eleminisane aktivnosti koje ne stvaraju novu dodatu
vrednost (Kujansivu and Lonnqvist, 2008). BPM je prilaz koji je razvijen da bi preduzece
bilo sposobno da se suprotstavi promenama kroz poboljSanje funkcionisanja poslovnih
procesa. BPM prilaz obuhvata analizu i projektovanje poslovnih procesa, implementaciju,
pracenje izvrSavanja poslovnih procesa i njihovu prezentaciju, odnosno obuhvata ceo zZivotni
ciklus poslovnog procesa. Prema Kanu (Khan, 2004), merenje i procena efikasnosti poslovnih

procesa je veoma vazan aspekt BPM-a, jer pruza povratne informacije u realnom vremenu o
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statusu procesa, Sto daje moguénost optimizacije datih procesa. MenadZzment poslovnih
procesa je Siri pojam od upravljanja poslovnim procesima, jer obezbeduje povezanost
poslovnih procesa sa postavljenim aplikativnim softverom i drugim sistemima koji se koriste
za automatizaciju poslovanja. Organizacija i poslovni procesi su u fokusu posmatranja pa se
BPM moZze definisati kao sistem koji realizuje ciljeve poslovanja tako $to upravlja, kontrolise
I poboljSava sve procese sadrzane u mapi poslovnih procesa preduzeca (Jeston and Nelis,
2006).

Svaki poslovni sistem meri, prati i analizira svoje performanse. Glavni razlog za
implementaciju sistema upravljanja performansom poslovnih procesa (Performance
Management System — PMS) je povecéanje ukupne efektivnosti organizacije i njenih
poslovnih procesa. Zbog toga, organizacije ulazu velike koli¢ine resursa (ljudskih i
finansijskih) u razvoj novih i efikasnih sistema upravljanja performansom poslovnih procesa
(Kueng, 2010). PMS podrazumeva kontinuirani ciklus menadZmenta performansom
poslovnih procesa preduzeca, od usvajanja ciljeva poslovanja do merenja i unapredenja
procesnih performansi preduzeca. To je stalan proces odredivanja, kontrole i merenja
performansi, ali isto tako i usaglaSavanje sa strategijama i ciljevima poslovnog sistema.
Mnogi istrazivaéi definiSu PMS sisteme izu¢avajuéi njihove karakteristike (Franco-Satnos et
al. 2012). Na primer, Cen i drugi (Chan et al. 2014) smatraju da ,,savremeni sistemi merenja
performansi, kao Sto je balansirani sistem performansi, zagovaraju upotrebu niza mera
finansijskih i1 nefinansijskih performansi“. Drugi istrazivaci su definisali PMS sisteme ne
samo u smislu njihovih karakteristika ve¢ i u smislu njihove uloge ili glavnih procesa. Na
primer, Hal (Hall, 2008) definiSe PMS kao ,sistem koji prevodi poslovne strategije u
ostvarene rezultate i kombinovanje finansijskih, strateskih i operativnih poslovnih mera kako
bi se procenilo koliko dobro kompanija ispunjava svoje ciljeve”. Sli¢no, Itner i drugi (Ittner et
al. 2003) ukazuju da PMS pruZza informacije (finansijske i nefinansijske) koje su potrebene da
bi predzece moglo da odredi strategije koje imaju najveci potencijal za realizaciju ciljeva, kao
§to su postavljanje ciljeva, donosenje odluka i evaluacija ucinka, uz postizanje izabranih
strateSkih ciljeva. PoSto postoje razlicite perspektive koje su osnova za proucavanje PMS
sistema, to je i definicija datih sistema razli€ita, $to uti¢e na nedostatak usaglasene definicije.

Prethodno navedeno ukazuje na to da proucavanje prilaza koji razmatraju probleme
vezane za menadzment poslovnih procesa i menadzment performansom poslovnih procesa
ima naucni i prakticni znacaj. Data problematika je povezana sa razliitim disciplinama:
organizacija, proizvodnja, menadzment, kvalitet, ekonomija. ProucCavanje literature 1

prakti¢nih saznanja iz datih disciplina omogucéavaju razumevanje problema dizajniranja,
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standardizacije, implementacije, kontrole i pracenja izvrsavanja poslovnih procesa, kao i
merenje performanse od nivoa strategije do nivoa individualne i timske performanse.

U danasnjoj globalnoj ekonomiji, mnoge industrije se istovremeno suo¢avaju sa sve
vecim pritiscima konkurencije i brzinom promene uslova poslovanja. U ovom konkurentnom
1 dinami¢nom okruZenju, donosioci odluka se stalno suocavaju sa izazovom da moraju da
reSe tenzije izmedu povecanja efikasnosti i sposobnosti za povecanje fleksibilnosti (Heckman
and Maedche, 2018). Znacajnu podrSsku moze obezbediti primena savremenih informacionih
tehnologija (IT) koje podrzavaju izvrSavanje poslovnih procesa. Informacione tehnologije
(IT) ili informaciono komunikacione tehnologije (IKT) donose inovacije 1 nacin razmisljanja
0 promenama u BPM. Nove IT ukljucuju: cloud computing, green computing, analiza velike
koli¢ine podataka, veStacku inteligenciju (Al), internet stvari (loT), Industriju 4.0,
Blockchains tehnologiju i agilne platforme koje prodiru u poslovne procese (Hussein at al.,
2018). Rezultati studije (Chaea at al., 2018) potvrduju konvencionalnu tvrdnju da IT moze
biti faktor pozitivnog uticaja na performanse preduzeca u industriji i da IT moze
fundamentalno da promeni poslovne i industrijske procese i odnose.

U uslovima trzista visoke konkurencije i izuzetno dinami¢nog poslovnog okruzenja,
za postizanje efikasnosti i1 fleksibilnosti kao klju¢nih elementa za odrzavanje konkurentnosti i
postizanje Zeljenih performansi poslovnih procesa potrebno je joS viSe resursa, znanja i
inovacija (Bresciani et al., 2017, Karimi et al., 2007). U ovom kontekstu, sposobnost
informacionih tehnologija (IT), tj. obezbedivanje IT-a za odrzavanje poslovnih procesa (BP),
postaje sve znacajniji faktor koji moze, o ¢emu postoje odredeni dokazi, da doprinese 1
efikasnosti i fleksibilnosti (Chen et al., 2014).

Iz prethodnog se moZze uociti znacaj uticaja upravljanja poslovnim procesima (BPM),
informaciono komunikacionih tehnologija (IKT) i sistema upravljanja performansom (PMS)
na organizacione performanse.

Izrada proizvoda i isporuka usluga je podredena osnovnom cilju da se zadovolje
zahtevi potroS¢a. Da bi se dati cilj ostvario potrebno je obaviti niz procesa sa minimalnim
troskovima i $to ve¢im profitom i angazovanim ljudskim resursima. Drugim re¢ima, poslovni
procesi moraju biti detaljno razradeni, stabilni, prilagodljivi svakom zahtevu kupca, jednom
re¢ju — efikasni. U svakoj organizaciji potrebno je prepoznati tok poslovanja i njihova
unutrasnja pravila, a potom uz teorijska znanja o procesima opisati takve procese. Kontrola
procesa se fokusira na identifikaciju i uklanjanje nedostataka i smanjenje varijacija procesa
(Juran, 1974). Zaposleni povecavaju svoju sposobnost da identifikuju nedostatke zbog ucenja

koje dolazi od aktivnog obavljanja istih ponavljaju¢ih zadataka (Repenning and Sterman,
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2002). Kontrola procesa moze smanjiti potrebu za doradom, ¢ime se povoljno utice na vreme
ciklusa procesa i efikasnost (Klassen and Menor, 2007). Operativni ciljevi performanse su
mere koje su nam potrebne da bismo procenili efikasnost celog procesa. Tezimo da
identifikujemo nacine da poboljSamo rad, kao Sto je razvoj proizvoda ili usluge do kraja
njegovog zivotnog veka. Ovo moze ukljuciti povecanje kvantitativnog ucinka, smanjenje
troSkova i1 otpada, poboljSanje kvaliteta i dokumentacije, ublazavanje sigurnosnih rizika,
skracivanje ciklusa inovacija i poboljSanje planiranja resursa. Na kraju, merenje performanse
omogucavaju menadzZerima ili timovima da procene ulaze procesa (dodeljene resurse) i izlaze
(direktne rezultate proizvodnih procesa ili usluznih aktivnosti) kako bi doneli relevantnu
odluku.

Realizacija planiranih poslovnih procesa je osnova za uspesno poslovanje
organizacije — preduzeca. Procesi treba da budu modelovani i uvedeni u funkciju tako da
zadovolje zahteve i potrebe korisnika, da se izvrSavaju na efikasan nacin, da su ciljevi u
saglasnosti sa zatevima zaposlenih i organizacije (Rummler and Brache, 1995). lzlazne
veli¢ine poslovnog sistema nastaju kroz procese, a procesi se realizuju kroz uspesSno
izvrSavanje aktivnosti i zadataka. Rezultati izvrSavanja procesa u najve¢oj meri zavise od
rezultata obavljanja odgovaraju¢ih poslova. Dima i ostali (Dumas et al. 2018) navode Cetiri
klju¢na parametra procesnih performansi, a to su: vreme, troskovi, kvalitet i fleksibilnost.
Svaka od tih performansi bi trebala da ucini proces brzim, jeftinijim i kvalitetnijim.
Fleksibilnost se uvodi kao ¢etvrta performansa zbog toga da bi se moglo videti kako proces
reaguje kad dolazi do odredenih promena. Svaki od ovih parametara moze se tumaciti i kao
klju¢ni pokazatelj uspeSnosti. Revestein i drugi (Revestain et al., 2012) definiSu osnovne

dimenzije performanse poslovnih procesa kako je pokazano u tabeli 1.

Tabela 1. Karakteristike procesne performanse

Karakteristike procesne Tvrdnje — zakljuéei
performanse

. Procesi , unutar organizacije, se izvode u skladu sa prihvatljivim

Trodkovi o
troSkovima

Efektivnost Unutar organizacije procesi su efikasni
Transparentnost Procesi unutar organizacije su transparentni
Vreme isporuke Vremena isporuka su prihvatljiva
Fokus na kupca Procesi unutar organizacije su usmereni (centrirani) na kupce
Kontinualno unapredenje Procesi se stalno unapreduju
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Nstavak tabele 1. Karakteristike procesne performanse

i Rezultati koje procesi isporu¢uju unutar organizacije su zadovoljavajuceg
Kvalitet .
kvaliteta
Merljivost Procesi unutar organizacije su lako merljivi
Zadovoljstvo zaposlenih Procesi unutar organizacije doprinose zadovoljstvu zaposlenih
Kompetitivna prednost Procesi unutar organizacoije daju organizaciji kompetitivnu prednost
Fleksibilnost Procesi unutar organizacije se mogu menjeati jednostavno

Upravljanje performansom sa fokusom na upravljanje individualnom i timskom
performansom (performansom zaposlenih) je od sustinskog znacaja za sistematski proces
poboljSanja performansi organizacije (Balaban 1 Risti¢, 2012). Postoje procesi za
uspostavljanje zajednickog razumevanja o tome §ta treba postici, kao i za upravljanje i razvoj
zaposlenih na nacin koji povecava verovatnoéu da ¢e se to posti¢i u kratkoronom i
dugoro¢nom periodu. Individualna performansa zaposlenih odnosi se na skup individualnih
ponasanja ili radnji koje su relevantne za postizanje ciljeva njihove organizacije. Prema
Kampbelu (Campbell et al. 1993), performansa zaposlenih je stepen u kome je njihov posao
dobro obavljen, odnosno ispunjavanje obaveza u vezi sa poslom u zadovoljavajuc¢oj meri ili
na nivou koji o¢ekuje njihov poslodavac. Osnovni zadatak upravljanja u¢inkom ucesnika u
procesima rada je negovanje prilaza koji rezultira ostvarenjem visokih performansii u kome
su zaposleni odgovorni za kontinualno unapredenje poslovnih procesa, kao i odgovornost za
sticanje znanja, vestina i odgovornosti potrebnih za uspostavljanje efektivnog rukovodenja.

Zaposleni koji imaju visok nivo afektivne posvecenosti imaju snaZzan osecaj
identifikacije i pripadnosti unutar svoje organizacije. Dakle, afektivno posveceni radnici
imaju tendenciju da ispolje viSe nivoe zadovoljstva i bolje performanse, manje odsustva sa
posla i ne razmisSljanje o napuStanju organizacije (Ribeiro et al., 2018). Individualna
performansa poslovnog procesa se ¢esto naziva osnovom na kojoj se zasniva ekonomski
uspeh (Campbell & Wiernik, 2015). Ipak, prema Kempbelu i Vierniku, individualna
performansa je nedovoljno istrazeno podrucje. Veéi broj autora smatra da individualnu
performansu treba definisati kao stvari koje ljudi zaista rade, akcije koje preduzimaju i koje
doprinose ostvarenju ciljeva organizacije. Neko mora da identifikuje one aktivnosti (poslove)
koje su relevantne za ciljeve organizacije i one koje nisu, iako se i ne nalaze u uputstvima za
izvodenje poslovnog procesa (Campbell & Wiernik, 2015). 1 prosudivanje relevantnosti i
prosudivanje nivoa stru¢nosti zavise od specifikacije vaznih suStinskih ciljeva organizacije

zasnovanih na sadrZaju.
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Upravljanje timskom performansom je aktivnost koja omogucava da se performansa
tima kontinualno poboljSava, bilo da se radi o podeli zaposlenih u grupe, vrSenju evaluacije
ili postavljanju razlicitih ciljeva. Upravljanje timskom performansom obuhvata fokus na
aktivnosti ne samo da bi se procenilo kako tim moze da ih bolje izvede, ve¢ i kako svaki deo
konceptualizovati kao viSestepeni proces u kome se ¢lanovi tima angazuju u individualni,
timski zadatak i timski rad (Kozlovski and Klein, 2000). Zadatak se odnosi na aktivnosti koje
¢lanovi tima obavljaju bilo pojedina¢no ili kolektivno, obi¢no uz pomo¢ alata i masina, dok
se timski rad odnosi na interakciju medu ¢lanovima tima. Opste je prihvaceno da se efikasan
timski rad odlikuje dobrom komunikacijom i saradnjom medu ¢lanovima tima dok rade na
postizanju zajednickih ciljeva. Ishod ili proizvod timske performanse je poznat kao timska
efikasnost (Salas et al, 2008), koja se moze meriti na razli¢ite na¢ine, ukljucujuci i objektivne
i samoprocenjene efekte tima i zadovoljstvo ¢lanova tima (Guchait et al. 2016). Faktori koji
uticu na timsku performansu bili su predmet opseznog istrazivanja. Pokazalo se da sastav
tima, struktura rada i karakteristike zadataka uti¢u na timsku performansu (Hwang, 2018).

PonaSanje ¢lanova tima koje doprinosi efikasnosti tima je takode od velikog znacaja.

2. ISTRAZIVACKI PROBLEM

Istrazivanje radeno na uzorku od cetiri multinacionalne kompanije (Kueng and
Wettstein, 2010) rezultiralo je zakljuckom da se reci: radni procesi, menadZzment poslovnih
procesa i upravljanje performansom poslovnih procesa, ¢esto koriste u literaturi i praksi, ali
da bez obzira na taj zakljucak preduze¢a nemaju integrisani sistem za kontinualno merenje
performanse poslovnih procesa. U navedenom istrazivanju se navodi da organizacije nemaju
jasna saznanja 0 odnosima i uticajima sistema za upravljanje poslovnim procesima, sistema
merenja performansi i samih performansi. Do sli¢nog zakljucka dosli su autori kvantitativnog
istrazivanja (Kolbacher and Gruenwald, 2011) sprovedenom na uzorku od preko 100
kompanija u Austriji. Bosilj, Hernaus i Kovaci¢ (Bosilj-Vuksi¢, Hernaus i Kovaci¢, 2008) su
u svojm radovima ukazali da su koncepti vezani za procesni prilaz u organizaciji preduzeca i
upravljanju poslovnim procesima uvedeni u praksu u odredenom broju preduzeca, ali da ista
ta preduze¢a nemaju u potpunosti usvojene i primenjene sisteme za upravljanje

performansama poslovnih procesa i uticaja na procese i zaposlene.

16



Odnosi izmedu upravljanja poslovnim procesima, sistema merenja performansi i
samih performansi su bili predmet izu¢avanja mnogih autora pri ¢emu su donoseni razliciti
zakljuCci vezano za date odnose. Pojedini autori iznose tvrdnju da navedeni odnosi imaju
pozitivnu vezu (de Wall, 2001, Smith and Bititci, 2017), dok se odgredena grupa autora ne
slaze sa datom tvrdnjom (Hamel, 2009; Johnson and Broms, 2000).

Sve je veéi naglasak na poboljSanju sistema merenja i upravljanja performansama,
kako u razvoju novih teorijskih pristupa tako i u prakti¢noj primeni, kako bi se pobolj$ao nivo
angazovanja zaposlenih u poslovnim procesima kao i njihove performanse (Bourne et al,
2013). Medutim, veza izmedu upravljanja procesima, merenja i upravljanja performansom,
angazovanja zaposlenih i njihovih performansi ostaje slabo shva¢ena. U mnogim ¢lancima i
istrazivackim studijama je konstatovano da postoje vrlo znaajne teSkoce preduzimanja
istrazivanja u ovoj oblasti (Bititci et al., 2012, Franco-Santos et al., 2012).

Mnogi autori su konstatovali da su rezultati istrazivanja ukazali da njie jednostavno,
pa ¢ak i nemoguce odabrati i usvojiti skup jedinstvenih univerzalnih procesnih pokazatelja i
mera koje bi vazile za sve procese u odredenom poslovnom sistemu. Dati zakljucci ukazuju
na potrebu za ovakvim istraZzivanjema, koja mogu u odredenoj meri doprineti razjasnjavanju
uticaja upravljanja poslovnim procesima i potrebe za primenom sistema za merenje i
upravljenje performansom kako bi se obezbedile osnove za unapredenje procesne
performanse i individualne (timske) performanse zaposlenih.

Uticaj klju¢nih faktora na poboljSanje performanse poslovnih procesa i performanse
zaposlenih, i meduzavisnost elemenata klju¢nih faktora predstavljaju osnovne varijable koje
¢e odrediti kona¢ne ishode istrazivanja i kao takve su integrisani u hipoteze kojima ¢e se

dokazati ili opovrgnuti njihova uloga u upravljanju procesnom performansom u preduzeéu

3. CILJ I STRUKTURA ISTRAZIVANJA

Poslovni sistemi u podru¢ju proizvodnih i usluznih delatnosti teze da zadovolje
osnovne ciljeve svoga postojanja a to su, zadovoljenje potreba drustva, obezbedenje razvoja
svih elemenata preduzeca i1 zadovoljenje potreba zaposlenih u preduze¢u na nacin da
isporucuju proizvode i usluge visokog kvaliteta, u kartkim rokovima isporuke i po
prhvatljivim cenama (Zelenovi¢ 2004). Stalni zahtevi za ostvarenje visokog stepena
konkurentnosti uticali su na poslovne sisteme da kontinualno iznalaze nova reSenje u

podru¢ju organizacije i upravljanja poslovnim procesimada bi se zadovoljile potrebe
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potroSaca i obezbedila efikasnosnost i efektivnost poslovanja (Zelenovié, 2004). Danasnja
preduzeca posluju u uslovima visoke slozenosti na relaciji koja je nastala zbog promena
trzista na globalnom nivou. Da bi se unapredili poslovni procesi potrebne su promene u
organizacijama u svim elementima poslovanja (postavljanju strategija, organizaciji, razvoju
proizvoda i usluga, upravljanju poslovnim procesima, menadZzmentu ljuskih resursa i drugo)
Razvoj informaciono-komunikacionih tehnologija uticao je na povecenje brzine promena,
tako da poslovni sistemi Kkoji nisu sposobni da prihvate takve promene gube konkurentski
poloZaj na trziStu. UspeSnost u poslovanju preduzeca i njegov buduéi razvoj moze se
obezbediti pronalazenjem i primenom novih unapredenih organizacionih prilaza kao i
primena savremenih sistema za upravljanje poslovanjem.

Prethodno izneseni stavovi posluzili su kao osnova za postavljanje predmetnog cilja
istrazivanja, tj. utvrdivanje uticaja promena u okolini na medusobne sisteme menadZmenta
poslovnih procesa i sistema za upravljanje prerformansom poslovnih procesa, kao i njihov
uticaj na performanse zaposlenih i performanse poslovnih pricesa. Dakle, cilj je da se na
osnovu saznanja o dosadasSnjim istrazivanjima postavi odgovarajuci teoriski model i da se
izvrSi empirijsko istraZzivanje primenom instrumenta istrazivanja — uptnika kojim ¢e se
prikupiti odgovori od relevantnih i visoko kvalikovanih ucesnika iz preduzeca razlicitih
veli¢ina.

Osnovni cilj izrade doktorske disertacije mozemo predstaviti kroz viSe posebnih
ciljeva, obzirom na vise razlicitih prilaza i uticajnih faktora na strukturu postavljenog opsteg
cilja.

C1: Analiza dostupnih literarnih izvora i sistematizacija teorijskih prilaza sa idejom
da se stekne znanje o modernim i aktuelnim teorijsko-metodoloskim prilazima koji se odnose
na sisteme menadzmenta poslovnih procesa i sisteme upravljanja njihovim performansama,
sa posebnim akcentom na objedinjavanje stavova i saznanja nau¢ne i profesionalne zajednice
iskazanih u brojnim nau¢nim publikacijama 1 struénim izvestajima i analizama. Opravdanost
postavljnja ovog cilja predstavlja saznanje o razli¢itim pristupima i metodologijama razvoja

koncepata BPM i PMS.

C2: Ovaj cilj se odnosi na prikupljanje podataka o uspeSnim prilazima, metodama i
tehnologijama koje se koriste u procesima poslovanja i upravljanja performansom poslovnih
procesa u praksi preduzeca iz razli¢itih geografskih podruéja. Cilj svoju opravdanost zasniva
na saznanjima o uticaju specifi¢nosti poslovnih sistema (tipovi, delatnosti, veli¢ina) na razvoj

i implementaciju BPM i PMS prilaza.
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C3: Ispitati veze drugih elemenata organizacije i okoline sa BPM i PMS prilazima i
postaviti hipoteticke modele istrazivanja. Sveobuhvatnom analizom naucnih publikacija i
struénih izvestaja odrediti medusobne odnose i uticaje informacionih tehnologija, upravljanja
poslovnim procesima i upravljanja njihovom performansom, a zatim utvrditi njihove uticaje
na performanse poslovnih procesa i zaposlenih ljudskih resursa. Odrediti kljuéne faktore -

dimenzije i njihove elemente i konstruisati hipoteticke modele.

C4: Izvrsiti istrazivanje na uzorku koji je sastavljen od poslovnih sistema iz podrucja
proizvodne delatnosti i usluznih sistema u prvom redu iz IT podrué¢ja. Rezultati istraZzivanja

¢e posluziti kao ulazne veli¢ine za primenjene statisticke metode ¢iji e cilj biti da se potvrde

ili odbace hipoteze postavljne u teorijskim modelima.

U poglavlju 4 prikazani su metodoloski aspekti istrazivanja. Prikazana je klasifikacija
metoda istraZzivanja i data su objaSnjenja koje metode su primerene ovom istraZivanju..
Psihometrijske metode se u velikoj meri koriste u podru¢ju operativnog menadzmenta, a
posebno u podru¢ju menadzementa poslovnih procesa i merenju performanse procesa rada
preduzeca. U ovom poglavlju je prikazan znacaj planiranja istrazivanja. Planiranje je opSte
prihvacen postupak definisanja nacina kao pristupiti istraZzivanju i prihvatanju metodologije,
od nacina prikupljanja podataka, pa do diskusije dobijenih rezultata, na osnovu validnih
kriterijuma iz upotrebljenih statistickih metoda. Sprovodenje istrazivanja koja se zasnivaju na
psihometrijskim i statistickim metodama iziskuje planiranje, jer pravilnost primene datih
metoda moze zavisiti od veliCine i1 prirode uzroka. Sastavni deo planiranja istrazivanja
predstavlja konstrukcija upitnika. Upitnik je znacajan alat u istrazivanjima iz podrucja
menadzmenta poslovnih sistema, kao i za procenu znanja, stavova i prakse o odredenoj temi
od interesa. Takode u ovom poglavlju su objasnjene teorijske osnove primene konfirmatorne
(CFA) i eksploratorne (EFA) faktorske analize

U poglavljima 5 do 10 prikazana su istraZzivanja ispitivanih elemenata, u nameri da se
postave validne teorijeke osnove ovog istraZivanja. Teorijska saznanja o predmetu
istrazivanja su vazna, jer se pretpostavljeni model zasniva na rezultatima teorijskih
istrazivanja vezana za elemente koji ¢ine strukturu datog modela.

U poglavlju 10 postavljene su i detaljno objaSnjene pretpostavke o medusobnim
uticajima postavljenih elemenata.

Konstrukcija instrumenta za istrazivanje je opisana u poglavlju 11. Istrazivacki

upitnik se definiSe kao alat za prikupljanje podataka, koji se sastoji od niza pitanja (itema).
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Itemi instrumenta za istraZivanje predstavljaju elemente dimenzija (konstrukata) opisanih u
petom poglavlju pa do desetog poglavlja predmetnog istrazivanja.

Izradom instrumenta za ispitivanje stekli su se uslovi za konstrukciju hipotetickog
modela veza ispitivanih elemenata, Sto je sadrzaj poglavlja 12. Postavljeno je devet hipoteza
ovog istrazivanja, koje pretpostavljaju karakter medusobnih uticaja definisanih elemenata.

U poglavlju 13 prikazani su rezultati istrazivanja. lzvrSeno je testiranje hipotetickog
modela. To se odnosi na postupak testiranja validnosti i pouzdanosti istrazivatkog modela,
koji je nastao iz teorijskog — hipotetickog modela istrazivanja.

Strukturalni model je ocenjen kroz dve analize. Prvo je proverena kolinearnost
izmedu prediktora koriste¢i VIF koeficijente (VIF, < 3-5), pri ¢emu su svi pokazatelji bili
ispod 3.3, Sto ukazuje da multikolinearnost nije problem. Zatim, u obzir je uzet i koeficijent
determinacije (R?) konstrukata, kao mera objasnjene varijanse modela, koji je u skladu sa
literaturnim preporukama (R? > 30-40).

U tabeli 21 su pokazane vrednosti standardne devijacije, T statistike i P vrednosti ukupnih
uticaja izmedu konstrukata modela. Vrednosti koeficijenata u datoj tebeli pokazuju da su svi
uticaji statisticki znacajni.

U poglavlju 14. izvrSena je diskusija dobijenih rezultata. Na osnovu prikaza datih u
poglavlju 13 se vidi da su hipoteze istrazivanja testirane ispitivanjem koeficijenata
znacajnosti (t-vrednosti) svakog od potega, kao i koeficijenata potega. Ako je koeficijent
znacajnosti svakog potega vec¢i od 1,96, odgovarajuca putanja je znacCajna na nivou
pouzdanosti od 95% i doticna hipoteza je potvrdena. Rezultati analize veza izmedu
konstrukata strukturnog modela i njihovih statisti¢kih znacajnosti pokazuju da je predmetno
istrazivanje u saglasnosti sa rezultatima do kojih su doSli drugi autori, ali ukazuje i na
moguénost prosirenja saznanja o pomenutim vezama.

Konacno u poglavlju 15 navedeni su zakljucci 1 pravci daljih istraZzivanja u ovoj

oblasti.

4. METODOLOSKI ASPEKTI ISTRAZIVANJA

Istrazivanje se, jednostavno receno, odnosi na potragu za znanjem. To je naucna i
sistematska potraga za informacijama o odredenoj temi ili problemu. Prema Kotariju
(Kothari, 2009), istrazivanje obuhvata: definisanje i redefinisanje problema, formulisanje

hipoteza ili predlozenih reSenja; prikupljanje, organizovanje i procenu podataka; izvodenje

20



zakljuCaka i donoSenje zakljucaka da bi se utvridilo koliko su oni u saglasnosti sa
postavljenim hipotezama. Cilj istrazivanja je pronalazenje odgovora na pitanja primenom
naucnih postupaka. Metode istrazivanja obuhvataju sve one tehnike/metode koje se koriste za
sprovodenje istrazivanja. Dakle, tehnike ili metode istrazivanja su metode koje istrazivaci
koriste za sprovodenje istrazivackih studija. S druge strane, metodologija istraZivanja je nacin
na koji se istrazivacki problemi reSavaju sistematski. To je nauka o proucavanju kako se
istrazivanje sprovodi. U okviru nje, istraziva¢ se upoznaje sa razliCitim koracima koji se
generalno usvajaju za proucavanje istrazivackog problema, zajedno sa osnovnom logikom
koja stoji iza njih. Stoga, nije samo vazno da istraziva¢ poznaje tehnike/metode istrazivanja,
vec i naucni pristup koji se naziva metodologija (Kothari, 2009).

Proces istrazivanja sastoji se od niza koraka ili radnji potrebnih za efikasno
sprovodenje istrazivanja. Slede¢i koraci pruzaju korisne proceduralne smernice u vezi sa
sprovodenjem istraZivanja:
¢ Formulisanje istrazivackog problema;

e Opsezan pregled literature;

e Razvijanje hipoteze;

e Priprema dizajna istrazivanja;
¢ Odredivanje dizajna uzorka;

e Prikupljanje podataka;

e Izvr3enje projekta;

e Analiza podataka;

e Testiranje hipoteze;

e Generalizacija i interpretacija i

e Priprema izvestaja ili prezentacija rezultata.

Istrazivanje je takode i prikupljanje informacija o drustvenoj i ekonomskoj strukturi
kako bi se razumeli procesi promena koje se deSavaju u svetu. Prikupljanje statistickih
podataka, iako nije rutinski zadatak, podrazumeva razliCite istrazivacke probleme. Stoga,
mnoge organizacije danas angazuju veliki broj istrazivackih stru¢njaka i nau¢nih radnika na
izradi istrazivackih studija.

Istrazivanje dobija na znacaju u reSavanju razlicitih operativnih i planskih problema
povezanih sa poslovanjem i industrijom. Operaciona istrazivanja, istrazivanja trzista i
motivaciona istrazivanja su od vitalnog znacaja, a njihovi rezultati pomazu u donoSenju

poslovnih odluka. Istrazivanje trzista se odnosi na istrazivanje strukture i razvoja trzista radi
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formulisanja efikasnih politika koje se odnose na kupovinu, proizvodnju i prodaju.
Operativna istraZivanja se odnose na primenu logickih, matematickih 1 analitickih tehnika za
pronalazenje reSenja za poslovne probleme, kao Sto su minimiziranje troSkova ili
maksimizacija profita, ili problemi optimizacije. Motivaciona istraZivanja pomazu da se
utvrdi ponaSanje ucesnika u procesima rada. Konkretnije, bave se analizom motivacija koje
su u osnovi ponasanja potroSaca. Sva ova istrazivanja su veoma korisna za poslovanje i

industriju i odgovorna su za donoSenje poslovnih odluka.

4.1. OgraniCenja u istrazivanjima i psihometrijske metode

Klasifikacija istraZivanja moZe se zasnivati na razli¢itim razmatranjima. Stoga
mozemo zasnivati naSu klasifikaciju na prirodi dominantnih podataka (kvalitativni ili
kvantitativni), svrsi istraZzivanja (primenjena ili osnovna) ili vrsti analize koja ¢e se sprovesti
(deskriptivna ili analiti¢ka). Pokusaj klasifikacije istrazivanja na prethodno navedeni nacin je
donekle obmanjujuci, jer vecina istrazivanja ima elemente svih kategorija. Treba reci da je to
samo pomoc¢ za Siroko razumevanje razli¢itih vrsta istrazivanja, a ne zasebnih kategorija.

Deskriptivna metoda naspram analitickog istrazivanja. Deskriptivno istrazivanje se
sastoji od anketa i istrazivanja Cinjenica razli¢itih vrsta. Glavni cilj deskriptivnog istrazivanja
je opisivanje stanja stvari kakvo preovladava u vreme prouCavanja. Najistaknutija
karakteristika ove metode je da istraziva¢ nema kontrolu nad varijablama, ve¢ izvesStava §ta se
deSava ili Sta se dogodilo. Ovakvo istrazivanje se koristi za deskriptivne studije u kojima
istraziva¢ pokusava da ispita fenomene, kao Sto su zahtevi i1 o¢ekivanja potrosaca, ucestalost
kupovine, nabavka resursa itd. Uprkos nemogucénosti istrazivac¢a da kontroliSu varijable,
deskriptino istrazivanje moze da obuhvati pokuSaje da se otkriju uzroci izabranog problema.
Metode istrazivanja koje se koriste u sprovodenju deskriptivnih istrazivanja su metode
anketiranja svih vrsta, ukljucujuc¢i korelacione i komparativne metode. S druge strane, u
analitickom istrazivanju, istraziva¢ mora da koristi ve¢ dostupne ¢injenice ili informacije i da
ih analizira kako bi napravio kriticku procenu istrazivacke teme.

IstraZivanje moZe biti primenjeno ili fundamentalno. Poku$aj pronalaZenja reSenja za
neposredni problem sa kojim se susre¢e preduzece, industrija, poslovna organizacija ili
drustvo poznat je kao primenjeno istrazivanje. Istrazivaci koji se bave takvim istrazivanjima
imaju za cilj da izvedu odredene zakljucke u vezi sa konkretnim poslovnim problemom. S
druge strane, fundamentalna istrazivanja se uglavnom bave generalizacijama i formulisanjem
teorije. Drugim recima, ,,Sticanje znanja radi samog znanja naziva se 'Cisto' ili 'bazi¢no'

istrazivanje® (Young, 1960). Istrazivanja koja se bave Cistom matematikom ili nekim
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prirodnim fenomenima su primeri fundamentalnih istrazivanja. Dakle, dok je glavni cilj
primenjenih istrazivanja pronalaZenje reSenja za neki hitan prakticni problem, cilj
fundamentalnih istrazivanja je pronalazenje informacija sa Sirokom bazom primena i
dopunjavanje ve¢ postoje¢eg organizovanog korpusa nauc¢nih znanja.

Kvantitativna i kvalitativna istraZzivanja. Kvantitativno istraZzivanje se odnosi na
aspekte koji se mogu kvantifikovati ili izraziti u vidu koli¢ine. U takvim istraZivanjima se
koriste razli¢ite dostupne statisticke i ekonometrijske metode kao $to su korelacije, regresije,
analize vremenskih serija itd. S druge strane, kvalitativna istraZivanja se bave kvalitativnim
fenomenima. Na primer, vazan tip kvalitativnog istrazivanja je ,,Istrazivanje motivacije®, koje
otkriva razloge za odredeno ljudsko ponasanje. Glavni cilj ove vrste istrazivanja je otkrivanje
osnovnih motiva i Zelja ljudskih bic¢a koris¢enjem dubinskih intervjua. Druge tehnike koje se
koriste u takvim istrazivanjima su razlicite vrste testova i druge slicne metode. Kvalitativno
istrazivanje je posebno znacajno u kontekstu bihevioralnih nauka, koje imaju za cilj
otkrivanje osnovnih motiva ljudskog ponaSanja u organizacijama.

Konceptualno ili empirijsko istraZivanje. Istrazivanje vezano za apstraktnu ideju ili
teoriju poznato je kao konceptualno istrazivanje. Generalno, filozofi i mislioci ga koriste za
razvoj novih koncepata ili za reinterpretaciju postoje¢ih. Empirijsko istraZivanje, s druge
strane, oslanja se iskljuivo na posmatranje ili iskustvo, gotovo bez obzira na teoriju ili
sistem. Takvo istrazivanje je vodeno podacima, Cesto dovodeci do zakljuCaka koji se mogu
testirati eksperimentima ili posmatranjem. U ovoj vrsti istraZivanja, prvo se formuliSe radna
hipoteza, a zatim prikuplja dovoljno cinjenica da bi se dokazala ili opovrgla pomenuta
hipoteza. Ova vrsta istrazivanja se karakteriSe kontrolom istrazivaca nad varijablama koje se
proucavaju. Jednostavno receno, empirijsko istrazivanje je najprikladnije kada se pokusava
dokazati da odredene varijable na neki nacin uti¢u na druge varijable. Stoga se rezultati
dobijeni koris¢enjem eksperimentalnih ili empirijskih studija smatraju najja¢im dokazom za
datu hipotezu.

Metod istrazivanja i analize zivota ili funkcionisanja druStvene ili ekonomske
jedinice, kao Sto je osoba, porodica, zajednica, institucija, firma ili industrija, naziva se metod
studije slucaja. Cilj metode studije slucaja je ispitivanje faktora koji uzrokuju obrasce
ponasanja date jedinice i njen odnos sa okruzenjem. Podaci za studiju se uvek prikupljaju sa
ciljem pracenja prirodne istorije drustvene ili ekonomske jedinice i njenog odnosa sa
drustvenim ili ekonomskim faktorima, pored sila koje deluju u njenom okruZenju. Stoga,
istrazivac¢ koji sprovodi studiju koriste¢i metod studije slucaja pokusava da razume slozenost

faktora koji deluju unutar drustvene ili ekonomske jedinice kao integrisane celine. U ve¢em
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broju istrazivanja izvrSenih metodom studije sluaja mozZe se primetiti nedostatak
sistemati¢nosti u metodoloskim prilazima.

Operativni menadzment se bavi upravljanjem poslovnim procesima, ljudskim
resursima, tehnologijama i drugim resursima kako bi se proizvela roba i usluge.
Psihometrijske metode se primenjuju u istraZivanjima iz podru¢ja operativnog menadzmenta.
Osnovna ideja istraZzivaca je da se primenom istrazivackih instrumenata — upitnika moze doci
do saznanja kakvi su subjektivni stavovi ispitanika i tako do¢i do znacajnih rezultata i otkrica.

Kada je u pitanju psihomerijska metoda, prvo je potrebno definisati kljucne
komponente i karakteristike psihometrijskih skala, jer ¢esto dolazi do zabune zbog koris¢ene
terminologije. Slika 2 pokazuje primer hipoteticke psihometrijske skale koja meri
menadzersku podrsku (malim slovima) i ilustruje njene komponente (velikim slovima), ¢iji su

opisi dati u nastavku (DeVellis, 1991).

PITANJA/ SKALE OCENJIVANJA
TVRDNJE ITEM ( SIDRA SU LABELE)

|
|
|
! Strogo se Neslazem  Neutralno  Slafemse Strogose
| ne slazem se slazem
|
|
|

LMo menadierprocenjie mojaoseéania | 0.0 0 0 O .
2. Moje dobro zdravlje je prioritet za mog
menadzera O O O O O
3. Moj menadzer me brani od nefer kritika O O O O O
TACKE ZA ODGOVORE

“~a  POUZDANOST T
VALIDNOST \

PARAMETARSKI "7~ » PSIHOMETRIJSKA SKALA
|

PODACI

Slika 2. Komponente i karakteristike psihometrijske skale

Pitanja/tvrdnje. Ucesnici odgovaraju na pitanja ili izjave o fokusnoj promenljivoj.
Tacke za odgovore. Tacka odgovora je krug ili kuéica u kojoj uéesnici oznacavaju
svoj odgovor na pitanje ili tvrdnnju, bilo Stikliranjem, zaokruzivanjem (na papirnim

upitnicima) ili klikom na nju (na elektronskim upitnicima).
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Skale ocenjivanja. Skala ocenjivanja je mera prema kojoj ucesnici odgovaraju na
pitanje ili tvrdnju. Svako pitanje ili tvrdnja ima svoju skalu ocenjivanja, koja se sastoji od
niza tac¢aka za odgovore.

Item sadrZi pitanje ili izjavu o fokusnoj promenljivoj i pratecu skalu za procenu na
kojoj ucesnici odgovaraju.

Psihometrijske skale. Psihometrijska skala sadrzi viSe stavki koje mere istu fokusnu
promenljivu na pouzdan i validan nacin 1 daju parametarske podatke. Psihometrijska skala
sadrzi viSe pitanja ili tvrdnji, svaka sa svojom skalom za procenu. Stoga, skala za procenu
meri odgovore ucesnika na jedno pitanje ili tvrdnju, dok psihometrijska skala meri ucesnike u
odnosu na fokusnu promenljivu koristeci vise stavki (DeVellis, 1991).

Psihometrijske skale uvek koriste skale za procenu fiksnog formata, a daleko najSire
koriscene su Likertove skale za procenu (Likert, 1932), koje su primenjene i u predmetnom
istrazivanju. Likertove skale za procenu sadrze odredeni broj tacaka odgovora, obi¢no od 4
do 9. Klju¢na karakteristika je da treba da postoje podjednako pojavljivani intervali ili
identi¢an prostor koji ucesnici percipiraju, izmedu svake tacke odgovora. Ovo je vazno jer je
to preduslov za podatke na nivou intervala ili odnosa, Sto je zauzvrat jedan od preduslova za
parametarske podatke potrebne za psihometrijske skale (Foster & Parker, 1995)

Takvi podjednako pojavljivani intervali trebalo bi da se odrazavaju i u fizickoj
prezentaciji stavki upitnika, a takode 1 u znacenju pratecih verbalnih sidara. U prvom slucaju,
tacke odgovora treba da budu podjednako udaljene od susednih tacaka odgovora ¢ak i ako to
zahteva nejednako udaljen razmak izmedu verbalnih sidara razli¢itih duzina. U drugom
sluaju, antonimi (ili suprotni termini) treba da budu odabrani za verbalna sidra na
ekvivalentnim pozicijama sa obe strane skale ocenjivanja, kako bi se osiguralo da postoji
lingvisticka simetrija razli¢ite valencije sa obe strane srednje tacke skale ocenjivanja. Odli¢an
primer za ovo je uobiCajeno koris¢eni skup moguéih odgovora (potpuno se ne slazem, ne
slazem se, neutralan, slazem se, potpuno se slazem (De Jong & Dirks, 2012).

Psihometrijske metode se u velikoj meri koriste u istrazivanju i proucavanju
problematike u oblasi menadZmenta poslovnih procesa. Pre upotrebe psihometrijske metode
odredeni broj autora je razmatrao od kojih elemenata ili karakteristika u sistemu zavisi
uspesno upravljanje poslovanjem preduzeca. Prethodna istrazivanja Rozeman, de Bruin i
Pauer (Rosemann, de Bruin & Power, 2006) su razvili model BPM zrelosti koji sadrZi Sest
faktora. Svaki faktor predstavlja kljucni faktor uspeha za upravljanje poslovnim procesima.
Faktori su: 1) StrateSko uskladivanje, 2) Upravljanje, 3) Metode, 4) Informacione tehnologije,
5) Ljudi i 6) Kultura. Utvrdivanje klju¢nih faktora uspeha BPM-a izvrseno je Delfi tehnikom.
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Ovo istrazivanje je imalo uticaja na mnogobrojne autore koji su prihvatili koncept klju¢nih
faktora uspeha, ¢esto ih nazivajuci dimenzijama ili konstruktima u svojim istraZivanjima koja
su primenjvala psihomenrijsku metodu.

Revestejn i drugi (Revestyn, et al., 2012) su primenli upitnik u istraZzivanju dimenzija
zrelosti BPM-a unutar organizacije. Upitnik se sastojao od 37 pitanja (itema) koja mere 7
dimenzija zrelosti procesa (videti tabelu 2). Na svako pitanje se mogao dati odgovor na

Likertovoj skali od 1 do 5, gde 1 znaci najjaci negativan odgovor, a 5 ,,najjaci pozitivan

odgovor
Tabela 2. Dimenzije zrelosti BPM (Revestyn, et al., 2012)
Dimenzija Opis Br Itema
Menadzment shvata vaznost organizacije
Razumevanje procesa orijentisane ka procesima i ukljucuje to u svoju 4

strategiju
Procesi i povezane informacije unutar organizacije

REERIeEEsS su identifikovani i obuhvaceni opisima procesa. 6

. Sistem za merenje i kontrolu procesa je na mestu
Merenje procesa . : e . 5

kako bi se mogli pobolj3ati procesi

Vlasnici procesa su dodeljeni unutar organizacije i

Upravljanje procesima »horizontalno* su odgovorni za upravljanje 5
procesima
. rganizacija tezi da kontinuirano unapredu;j

Poboljsanje procesa Org cija tezi da kontinuirano unapreduje 6

procese i postoji sistem koji to omogucava.
Organizacija ima adekvatne resurse (kao $to su ljudi
Procesni resursi i znanje sa poznavanjem procesa) da stvori ,,kulturu® 4
orijentacije na procese

Organizacija koristi IT za dizajniranje, simulaciju i
Informacione izvrSavanje procesa i za pruzanje informacija o

tehnologije merenju u realnom vremenu (kljuéni indikatori
ucinka)

Skup upitnika za merenje BPM konstrukata razvili su Vong i drugi (Wong, et al.,
2014). Prema njihovom istrazivanju glavni BPM konstrukti su menadzerske sposobnosti,
uces¢e zaposlenih, 1T infrastruktura, strateska uskladenost, organizaciona Kkultura, i
performanse organizacije. Upitnike je u pocetku pregledao jedan broj nauc¢nih istrazivaca
kako bi se dobile povratne informacije o jasnoéi, valjanosti i Citljivosti skala i uputa. Na
osnovu povratnih informacija razvijena je modifikovana anketa koju je testiralo pet visih
menadzera. Kao odgovor na njihove naknadne povratne informacije, napravljene su manje
promene. Upitnici su se sastojali od tri glavna dela. Prvi deo je ispitivao demografske profile
organizacija, drugi deo je istrazZivao BPM sposobnosti (snage), a posljednji deo se bavio
performansama organizacije (Wong, et al., 2014).
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Sa razvojem klju¢nih faktora (dimenzija, konstrukata) i primenom odgovarajucih
upitnika, istraZivac¢ki napori u oblasti menadZmenta poslovnih procesa se usmeravaju ka
vezama sa drugim elementima organizacije, kao i njihovim vezama na okolinu, kori§¢enjem
metodologije strukturalnog modelovanja (SEM - Structural Equation Modeling). Van Asen
(Van Assen, 2018) je upotrebio metodologiju strukturalnog modelovanja da doprinese boljem
razumevanju procesne orijenatcije u organizaciji i upravljanju poslovnim sistemima. U
istrazivanju se testira kumulativni model procesne orijentacije koji objasnjava vezu izmedu
konstrukata: procesnog razmiSljanja zaposlenih, mapiranja procesa i standardizacije i
unapredenja procesa, kako je prikazano na slici 3. Pored toga, istrazuje se uticaj procesne

orijentacije na operativne performanse i performanse usmerene na potrosace.

Customer-
focused
Performance

Process
Standardization

o= % %k Xk
Bu2=.33 Bz = 29**

Process

I

Operational
Performance

Bu1 = .26%% = 527

Process
thinking of
staff

Slika 3. Strukturni model orijentacije na procese (Van Assen, 2018)

Hernaus i dr. ( Hernaus, et al., 2012) izvrSili su istraZivanje koje se baziralo na
konceptu koji su razvili Skrinjar i dr. (Skrinjar et al., 2010), jer su autori pregledali vise od 15
razli¢itih konceptualizacija dimenzija koje mogu predstavljati procesno orijentisani prilaz.
Kao rezultat njihovog istrazivanja, definisano je devet razli¢itih dimenzija (konstrukata) i to:.
(1) strateSki pogled; (2) definicija i dokumentacija procesa; (3) merenje i upravljanje
procesima; (4) organizaciona kultura procesa; (5) menadzment ljudskih resursa; (6) trzisna

orijentacija; (7) pogled na dobavljaca; (8) organizaciona kultura procesa; i (9) I'T/IS podrska.
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Od navedenih dimenzija iskori$¢no je nekoliko dimenzija i njihovih elemenata da bi se razvio
istrazivacki instrument. Sve koriS¢ene viSe-item mere zasnovane su na Likertovoj skali od

sedam gradacija,

4.2. Planiranje istrazivanja

Planiranje je opste prihvacen postupak definisanja na¢ina kako se postavlja predmet
istrazivanja i metodologija istrazivanja, od naéina sakupljanja podataka, pa do diskusije
reSenja, a sve na osnovu kriterijuma datih u primenjenoj statistickoj metodi. Vecina autora
proces istraZivanja planira kroz veci broja koraka. Planiranje istraZzivanja u osnovi obuhvata
slede¢e korake: (1) usvajanje predmeta istraZzivanja, (2) definisanje ciljeva i hipoteza, (3)
postavljanje plana istrazivanja, (4) sakupljanje, analiza i razvrstavanje podataka, (5) nau¢ni
pristup u tumacenju i (6) proveravanje prihvacenih razjasnjenja. Kumar (Kumar, 2011) u
svojim ¢lancima detaljnije postavlja sadrZaje istrazivackog postuka i definiSe tri faze i osam
koraka koje je potrebno primeniti. U prvoj fazi se utvrduje Sta je predmet istrazivanja. U
drugoj fazi istrazivanja, vrsi se planiranje koje ima za cilj iznalazenje odgovora na pitanje
kako ¢e se izvesti istraZivanje postavljenog istrazivackog problema. Treé¢a faza obuhvata
realizaciju predmetnog istrazivanja. Planiranje istrazivanja, kako to Kumar (Kumar, 2011)
predlaze, mora sadrZzavati: detaljni koncept istraZivanja, izradu instrumenta istraZivanja
pomocu koga c¢e se prikupiti validni podaci, odabir i dokumentovanje istrazivacke
koncepcije, sprovodenje israzivanja i na kraju sastavljanje zavrsnog elaborata o obavljenom
istrazivanju.

Sprovodenje istrazivanja koja se zasnivaju na psihometrijskim 1 statistickim
metodama iziskuje planiranje, jer pravilnost primene datih metoda moze zavisiti od veli€ine i
prirode uzroka. Problem tacnosti i statistiCke zna¢ajnosti se uglavnom odnosi na male uzorke.
Koris¢enje velikih uzoraka moze izazvati efekte dobijanja vecih nivoa znacajnosti nego 5to su
stvarni, a mali uzorci mogu proizvesti netacne vrednosti. Efekat ,,naduvavanja® se pojavljuje
kada vrednosti nekih indeksa sistemati¢no rastu sa porastom uzorka.

Veli¢ina uzorka mozZe uticati na statisticke parametre konfirmatorne faktorske analize
(CFA — Confirmatory Factor Analysis). Za eksploratornu faktorsku analizu (EFA -
Exploratory Factor Analysis) takode je veli¢ina uzorka veoma znacajna. Veliina uzorka i
broj postavljenih pitanja u upitniku mogu uticati na validnost primene EFA analize. Za
uzorak se moze tvrditi da je kvalitetan ako verno odrazava klju¢ne karakteristike populacije,
pri ¢emu je kvalitet uzorka u velikoj meri odreden iskustvom iz sli¢nih istrazivanja. Veli¢ina

uzorka moZze uticati na pouzdanost i ta¢nost, pa je pozeljan vec¢i obim uzorka. Prvenstveno se
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treba osloniti na prethodna iskustva i zakljuc¢ke o neophodnoj veli¢ini uzorka trebalo bi
ispoStovati iskustvene preporuke o potrebnoj veli¢ini uzorka kako bi se uspeSno primenile
psihometrijske metode.

U osnovi, veli¢ina uzorka zavisi od sledec¢ih faktora: (1) disperzije (ili varijabilnosti)
ispitivanog obeleZja i (2) koeficijenta pouzdanosti datog obeleZja koje se Zeli postici
upotrebljenim uzorkom. Ako su podaci veoma razli€iti (velika varijansa), neophodan je veci
uzorak kako bi se osiguralo da se slu¢ajno nisu obuhvatile samo ekstremne vrednosti.
Veli¢ina uzorka se povecava i kada se zeli postic¢i veca preciznost. Veli¢ina uzorka zavisi od
toga da li je procena obelezja nastala iz uzorka koji obuhvata ceo skup ili samo neke delove.
Klju¢na razmatranja za odredivanje veli¢ine uzorka ukljucuju metod statistiCke analize,
Zeljeni nivo preciznosti i pouzdanosti, prihvatljivu snagu studije i o¢ekivanu veli¢inu efekta.
Drugi faktori poput troskova, vremena i reprezentativnosti uzorka su takode kriti¢ni (Adam,
2020).

Sastavni deo planiranja istraZivanja predstavlja konstrukcija upitnika. Pri konstrukciji
upitnika neki istrazivaci, izmedu ostalog, uzimaju u obzir i potencijalnu zavisnost stope
odziva (response rate) i broja itema-a u upitniku. Upitnik je zna¢ajan alat u istrazivanjima iz
podru¢ja menadzmenta poslovnih sistema, kao i za procenu znanja, stavova i prakse o
odredenoj temi od interesa. Generalno, to je skup unapred definisanih pitanja zasnovanih na
cilju istraZivanja. Kvalitet podataka dobijenih odredenim upitnikom zavisi od duzine i broja
pitanja u upitniku, jezika i lakoce razumevanja pitanja, relevantnosti populacije na kojoj se
primenjuje 1 nadina primene, tj. metode samostalnog popunjavanja ili papirne metode ili
elektronske metode. DuZina i broj item-a u upitniku igraju klju¢nu ulogu u studijama ili
anketama zasnovanim na upitnicima, jer direktno uti¢u na vreme koje je ispitaniku potrebno
da popuni upitnik, troskove ankete ili studije, stopu odziva i kvalitet dobijenih podataka.
(Lavrakas, 2008). Jedna studija koju su sproveli Koitsalu i dr. (Koitsalu et al. 2018) pokazala
je da su uspeli da povecaju ukupno ucesce i informacije prikupljene putem dugog upitnika uz
pomo¢ prethodnog obavestenja i koriS¢enja podsetnika bez rizika od nize stope odgovora.
Testiranje ultra kratkih, kratkih i dugih anketa od 13, 25 i 75 pitanja, respektivno, koje su
sproveli Kost i de Rosa (Kost and de Rosa, 2018), pokazalo je da je anketa koja koristi kratak
upitnik bila pouzdana i da je proizvela vece stope odgovora i zavrSetka nego duga anketa.
Neki istraziva¢i (Champion and Sear, 1969., Bolt, et al. 2014) smatraju da je stopa odziva
veca ukoliko je test duzi (ima vecéoj broj item-a). lako rezultati istrazivanja govore u prilog
vecem broju item-a, istrazivaci zakljucuju da je stvarnost prirode veze izmedu stope odziva i

broja item-a u upitniku sloZenija. MoZe se prihvatiti misljenje da je teSko donositi generalne
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zakljucke o prirodi veze stope odziva i broja item-a u upitniku. Ipak, ustaljeno je misljenje da
sa porastom broja item-a Zelja za odzivom kod ispitanika opada, pogotovo u sluéajevima
kada priroda pitanja moze izazvati negativno misljenje ispitanika. Konac¢no se moze zakljuciti
da koriS¢enje adekvatnog obima upitnika zajedno sa visokokvalitetnim naporima prikupljanja

podataka moZe dovesti do pouzdanijih, validnijih i generalizujucih rezultata.

4.3. Istrazivacki upitnik (instrument za ispitivanje)

Istrazivacki upitnik moze se definisati kao alat za prikupljanje podataka koji se sastoji
od niza pitanja ili stavki koje se koriste za prikupljanje informacija od ispitanika i na taj nacin
saznavanje o njihovom znanju, misljenjima, stavovima, uverenjima i ponasanju, a zasnovan
je na pozitivistickoj filozofiji prirodnih nauka koja metode uglavnom posmatra kao skup
pravila za proizvodnju znanja. Upitnici se Cesto koriste instrumentalno kao standardizovani i
standardizujuc¢i alat z-a postavljanje skupa pitanja ucesnicima. Van takve pozitivisticke
filozofije, upitnici se mogu posmatrati kao susret izmedu istraZivaca i ispitivanog, gde se
znanje ne samo prikuplja ve¢ se pregovara kroz poseban oblik komunikacije, a to je upitnik
(Boyton and Greenhalgh, 2004). Osnova za konstruisanje istrazivackog upitnika mogu biti
teorijke osnove istrazivanjau predmetnoj oblasti odnosno postupak od teoriskih saznanja ka
podacima (Deli¢, 2013). U ovom istrazivanju zastupljen je konfirmatorni prilaz, Sto
podrazumeva da polaznu tacku predstavljaju teorijski saznanja i rezultati dosadaSnjih
istrazivanja u oblasti.

Bukvi¢ (Bukvi¢, 2007) je rangirao merenja i skale u ¢etiri nivoa (Bukvi¢, 2007):

e nominalni,
e ordinalni,
e intervalnii

e nivo razmere (racio)

Grupisanje ¢lanova u vise kategorija po odredenoj osobini je svojstveno nominalnom
nivou. Ordinalni nivo merenja se primenjuje tako Sto se napravi od elemenata uzorka napravi
rastuéi ili opadaju¢i niz. Kod datog nivoa se brojevi pridodaju objektima, na naéin da
redosled brojeva preslikava redosled utvrden relacijom poredenja. Kod intervalnog nivoa
elementi uzorka se postavljaju kao opadajué¢i niz ili rastu¢i niz sa poznatim razmakom
elemenata (Bukvi¢, 2007).

Likertova skala je u osnovi ordinalna, iako se u literaturi smatra za intervalnu skalu.

Primer petostepene Likertove skale pokazan je na slici 4.
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MenadZment je aktivno ukljucen u poboljSanje i promenu poslovnih
procesa:

1- Potpuno netaéno 2 - Netaéno 3 - Poloviéno 4 - Uglavnom taéno 5 - Potpuno tacno

Slika 4. Primer Likertove petostepene skale

Kada se primenjuje nivo razmere, tada se elementima pridodaju brojevi na nacin da
razlike i razlomci izmedu brojeva odslikavaju razlike i razlomke izmedu vrednosti osobina
(Fajgelj, 2003). Teorijski aspekti konstrukcije upitnika se mogu predstaviti na sleeé¢i nacin
(Bradbun et al., 2004):

e Analiza koncepta: Ova osnovna faza podrazumeva definisanje specifi¢nih konstrukta

koje upitnik ima za cilj da meri na osnovu istrazivackog okvira;

e Validnost i pouzdanost: Upitnik mora biti validan (meri ono Sto je definisano) i
pouzdan (da proizvodi konzistentne rezultate). Validnost: Postize se jasnim pitanjima,
struénom procenom 1 osiguravanjem da ispitanici razumeju pitanja kako je
predvideno. Pouzdanost: MoZe se proveriti raznim metodama;

e Kognitivni proces: Istraziva¢i moraju razmotriti kako ispitanici obraduju pitanja, Sto
obuhvata cetiri klju¢na koraka: tumacenje pitanja, preuzimanje informacija iz

pamcéenja, formiranje suda i pretvaranje tog suda u opciju odgovora.
Kada se primenjuje konfirmatorna analiza tada se izrada upitnika moZe izvesti kroz
sledec¢e korake:
e Sagledavanje klju¢nih faktora na osnovu dosadasnjih istrazivanja;
e izbor klju¢nih faktora za predmetno istrazivanje;
e dizajniranje item-a koji opisuju izabrane klju¢ne faktore;
e izbor prigodnog nivoa merenja (skale) za sve izabrane klju¢ne faktore; i

e testiranje validnosti i pouzdanosti instrumenta istraZivanja — upitnika.

31




Nakon S$to su stavke generisane, istraziva¢i ih zatim procenjuju radi jasnoce
izrazavanja, odnosno njihovog potpunog razumevanja. Zatim se procenjuje validnost sadrzaja
stavki; to je stepen u kojem su svi aspekti fokalne(ih) varijable(a) sveobuhvatno obradeni
kolektivnim stavkama i bez suvisnosti (Kuk, 2009). Ako su item-i dimenzija — kljuénih
faktora odredeni na osnovu prethodno proucenih istrazivanja koja zadovoljavaju principe
analize validnosti i pouzdanosti, mozemo tvrditi da je evaluacija sadrzaja instrumenta
istrazivanja zadovoljena (Ahire, et al. 1996). Cesto, u ovoj fazi, stavke pregleda panel
stru¢njaka, pri ¢emu je validnost sadrzaja utvrdena kada se 50% stru¢njaka slozi da je stavka
neophodna. Sli¢no tome, moguce je izraCunati koeficijent, indeks validnosti sadrZzaja (CVI),
da bi se pokazao udeo stru¢njaka koji se slazu oko relevantnosti jedne ili vise stavki, pri cemu
se vrednosti preko 0,80 smatraju prihvatljivim (Polit, Beck, & Owen, 2007). Ostali testovi
validnosti i pouzdanosti konstrukata sprovode se u okviru konfirmatorne faktorske analize i

detaljnije su objasnjeni u narednom poglavlju ovog rada.

4.4. Teorijske osnove primene konfirmatorne (CFA) i eksploratorne (EFA)

faktorske analize

Upotreba konfirmatorne faktorske analize ili eksploratorne faktorske analize obuhvata
odredivanje koeficijenta varijabilnosti izmedu manifestnih varijabli koje sa¢injavaju odredeni
kljuéni faktor — konstrukt.. Eksploratorna faktorska analiza (EFA) se realizuje na osnovu
odgovora na preliminarne stavke, kako bi se identifikovala faktorska struktura unutar stavki,
a samim tim preliminarne psihometrijske skale. Idealna minimalna veli¢ina uzorka za EFA je
Cesto bila predmet rasprava, pri Cemu se veci uzorci i veéi odnos stavke i uéesnika smatraju
povoljnijim. Za jednodimenzionalne varijable, EFA se vrSi samo na matrici korelacija izmedu
stavki, ali za viSedimenzionalne varijable ova pocetna EFA identifikuje faktore prvog reda, a
zatim se druga EFA vrsi na matrici korelacija izmedu ovih faktora prvog reda kako bi se
identifikovali faktori drugog reda (Edvards, 2001). Ovde treba razmotriti optimalan broj
stavki u svakoj skali, sa shodno tome ispitanim faktorskim opterec¢enjima. Medutim, pod
uslovom da su statisti¢ki kriterijumi zadovoljeni, izbor broja stavki za svaku skalu biée
odreden praktiénim razmatranjima. Istrazivaci bi trebalo da teze da postignu optimalnu
ravnotezu izmedu Stedljivosti 1 sveobuhvatnog teorijskog pokrivanja fokusnih varijabli,

uklanjaju¢i dodatne preliminarne stavke gde je to potrebno.
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CFA metoda istraZivanja postvlja zahtev da su modeli koji se istraZzuju dizajnirani na
osnovu istrazenih teorijskih saznanja o tome kako manifestne varijable grade konstrukte i
naéin povezivanja datih konstrukata. Modeli koji se ispituju se statisticki testiraju, koristec¢i
podatke iz uzorka. Zna¢ajno je napomenuti da ima veci broj statistickih veli¢ina pomocu
kojih se utvrduje validnost modela koji se ispituju, (Deli¢, 2013).

Psihometrijske skale koriste viSe stavki koje mere istu fokusnu promenljivu tako da se
moze proceniti konzistentnost ili unutrasnja pouzdanost kojom ucesnici odgovaraju na njih.
Pouzdanost je preduslov za validnost i obe su bitne karakteristike psihometrijskih skala.
Kronbahov alfa koeficijent o (Cronbach, 1951) je najcescée koris¢ena statistika za ovu svrhu.
Postoji Siroka debata o tome koji je minimalni prihvatljivi nivo alfa koeficijenta za
psihometrijske skale. Tradicionalno, brojka od o > 0,70 je bila Siroko predlozena, iako je
poreklo bilo neizvesno. Kortina (Cortina, 1993) detaljno razmatra alfu, napominjuci da ¢e ista
srednja korelacija izmedu stavki dati vece alfa koeficijente za duze nego za krace skale i
savetuje oprezno tumacenje. Ipak, on predlaze a > 0,75 kao konvencionalno prihvacéeni nivo.

Medutim, za CFA, istrazivac¢i sada sve viSe koriste metod kompozitne pouzdanosti
Dilon-Goldstajnovog rho (ili Jereskogovog rho), za koji vrednosti preko 0,70 ukazuju na
prihvatljivu pouzdanost (Werts, Linn, & Joreskog, 1974). Za razliku od Kronbahove alfe, ona
ne pretpostavlja da je svaka od sastavnih stavki skale jednakog znacaja, jer se zasniva na
faktorskim optere¢enjima umesto na korelacijama izmedu stavki, i stoga je ta¢nija. Razvijeni
su i raznovrsni aplikativni softveri koji se koriste u primeni konfirmatorne faktorske analize.
Lisret i AMOS su najées¢e koriS¢eni softveri u ovoj vrsti istrazivanja.U predmetnom
istrazivanju upotrebljen je softverski paket Lisert. CFA model je tip mernog modela ¢ija je
sustina ocena validnosti upitnika, tj. modela odnosa pretpostavljenih dimenzija i manifestnih
varijabli (Deli¢, 2013). Obzirom daje CFA model predpostavljeni model koji se ispituje na
osnovu prikupljenih podatak iz uzorka, navedeni parametri se nazivaju indeksima
relevantnosti (podobnosti) modela. CFA prilaz sadrzi razlicite indekse relevantnosti, pri ¢emu
se svi indeksi ne koriste za validaciju mernog modela. Jednodimenzijalnost je zahtevani uslov
validnosti i pouzdanosti (Ahire, et al. 1996). Analiza jednodimenzijalnosti se radi za svaku
dimenziju (konstrukt), pri ¢emu se ispituje njegovo dizajniranje od strane item-a, koji treba
da ga detaljnije opisuju. Svaki item treba da dizajnira samo jedan konstrukt. CFA analiza se
primenjuje u cilju: eliminacije item-a sa malim vrednostima A koeficijenta, eliminacije item-a

na osnovu vrednosti residuala i analize jednodimenzionalnosti (Deli¢ 2013). Data analiza se
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sprovodi za svaki par konstrukata u okviru upitnika, u viSe faza. Konstrukti treba da budu

dizajnirani primenom u velikoj meri razli¢itih stavova.

Nakon identifikacije CFA modela sledi izrada SEM - strukturnog modela. Za razliku
od CFA modela gde su hipoteticki odnosi izmedu faktora predstavljeni korelacijama (A «»
B), ovde mogu postojati i medusobni uticaji (A — B i/ili B — A). U tom kontekstu
razlikujemo sledece osnovne tipove varijabli: 1) egzogene i 2) endogene. Elemenat koji ne
zavisi od stanja u kome je drugi elemenat je egzogena latentna varijabla. Vrednost ove
varijable ne zavisi od vrednosti drugih faktora. Elemenat koji zavisi od stanja ostalih
elemenata predstavlja endogenu latentntnu promenljivu. Vazno je da istraziva¢ samostalno,
poSto poznaje problem istraZzivanja, donosi odluku §ta ¢e u modelu biti nezavisne, a Sta
zavisne promenljive.

Konstrukcija SEM modela prema (Kline, 2011) je pokazana na slici 5.

Korak 2.
Identifikacija
modela

Korak 1.
Specifikacija

Konstrukcija
SEM
MODELA

Korak 4
Ponovna
Specifikacija
modela

Korak 3.
Ocena
podobnosti

Slika 5. Koraci u izradi SEM modela

Korak 1. Specifikacija modela. Obuhvata postupak postavljanja hipoteza o
dimenzijama i njihovim relacijama u vidu SEM modela

Korak 2. Identifikacija modela. Model je utvrden, ako je teorijski (ne na osnovu
podataka iz uzorka) moguce odredenim jednacinama izvrSiti procenu svih parametara
modela.

Korak 3. Ocena prihvatljivosti se odnosi na objasnjenje koeficijenata uticaja latentnih

varijabli (y i B), a koji se konstatuju vrednostima statisticke znacajnosti (p).
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Korak 4. Ponovna specifikacija modela. Ukoliko su vrednosti indeksa podobnosti
znatno manje od prihvatljivih, potrebno je izvrSiti ponovnu specifikaciju modela.
U istrazivanjima koja su predmet ovog doktorata koristi¢e se napred navedena metoda

uz odredene korekcije koje se odnose na potrebu prilagodavanja uslovima datog istrazivanja.

5. MENADZMENT POSLOVNIH PROCESA

U podrucju istrazivanja organizacije poslovnih sistema i strategijskog menadzmenta
definisana su dva osnovna koncepta:

e Mehanicisti¢ki prilaz, kome je svojstven pretezno preskriptivni, normativni pristup i
koji se bavi strukturom,.

e Organicki prilaz, gde se osnove prilaza zasnivaju na poslovnim procesima i
procesnom pristupu u postavljanju organizacionih struktura.

Organic¢ki prilaz ima prednost nad mehanicisti¢kim prilazom upravo zbog toga $to
znacaj pridaje poslovnim procesima, njihovim tokovima i nafinu na koji je sistem
organizovan. Model poslovnih procesa preduzeca, u kome su procesi definisani, predstavlja
temelj za primenu sistema upravljanja performansama (Nickols, 1998). Procesna orijentacija
(PO) znaci fokusiranje na poslovne procese koji se krecu od kupca do kupca umesto
stavljanja naglaska na funkcionalne i hijerarhijske strukture (Reijers, 2006). 1z organizacione
perspektive, orijentacija na procese je pristup organizacionog fokusa na poslovne operacije,
Cesto sa perspektivom (end-to-end) od pocetka do kraja, sa ciljem stvaranja vrednosti za
kupce (McCormack and Johnson, 2001). Iz individualne perspektive, orijentacija zaposlenih
na procese je sposobnost razmisSljanja o procesu, Sto ukljuuje poznavanje sopstvenog
polozaja u lancu vrednosti i identifikovanje internih i eksternih kupaca (Conduit i Mavondo,
2001) i samim tim vrednosti za kupce. Orijentacijom na procese postoji potreba za formalnim
mapiranjem i upravljanjem procesima. Povec¢an nivo procesnog razmisljanja kod zaposlenih
pojaéava fokus na procese i podrzava formalizaciju procesa njihovim mapiranjem (Skrinjar
and Trkman, 2013). Procesni pristup ili orijentacija na poslovne procese, je u fokusu mnogih
istrazivanja ve¢ duzi vremenski period. Znacajno je navesti neke od najznacajnijih i najcesce

citiranih definicija poslovnog procesa, a koje su prkazane u tabeli 3.
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Tabela 3 . Definicije poslovog procesa

Poslovni proces predstavlja strukturirani, izmereni skup
Devenport, T. (1993) aktivnosti osmisljenih da proizvedu odredeni rezultat za
odredenog kupca ili trziste.

Poslovni proces je skup aktivnosti koji zahteva jednu ili

Hammer, M and Champy, J. (1993) vide vrsta ulaza i stvara rezultat koji ima vrednost za
kupca
] Bilo koja aktivnost ili grupa aktivnosti koja uzima ulaz,
Harrington, J. (1991) dodaje mu vrednost i pruza izlaz internom ili eksternom
kupcu.
Juran, M. J. (1988) Poslovni proces je sistematski niz akcija usmerenih ka

postizanju cilja.

IzvrSavanje poslovnih procesa je pod stalnim uticajem promena u okruZenju, ali i
samim procesima, $to ima znacajan uticaj na kretanje odredenih procesnih veliina izvan
planiranih veli¢ina. Takve promene zahtevaju postavljanje upravljackih postupka (sistema za
upravljanje procesima rada) koji ¢e obezbiditi da posmatrane karakteristike poslovnih procesa
ostanu u planiranim granicama i na taj nac¢in omoguce uspesnu realizaciju ciljeva i planova
poslovanja. Strukturu procesa upravljanja ¢ine postupci od ulaza (planiranje i pripemanje)
preko procesa (izvrSavanje i kontrola) do izlaza (analiziranje i unapredenje) iz procesa
(Zelenovié, 1984). Mehanizam upravljanja poslovnim procesima se temelji na uvodenju
povratne sprege koja koristi izlaznu veli¢inu da bi se na osnovu nje podesavali ulazni
parameri Sto je prikazano na slici 6. Upravljanje poslovnim procesima obuhvata kontinualan
ciklus od postavljanja ciljeva preko uvodenja u funkciju, do kontrole, monitoringa i
poboljSanja procesa u preduzecu, planiranja, merenja i analiza, monitoringa, ocenjivanja,
davanja povratnih informacija i unapredivanja performanse datih procesa. Pojam sistem
menadZzmenta performansama poslovnih procesa odnosi se na sistematsko planiranje,
upravljanje i monitorisanje performasi organizacije sa zadatkom da se ostvare planirani

ciljevi poslovanja (Jeston and Nelis, 2006).
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Slika 6. Povratna sprega — mehanizam upravljanja

Procesni pristup kao sustina organi¢kog prilaza nastao je u ranim godinama proslog
veka, bez posebno znac¢ajnih rezultata u prakti¢nij primenina, sve dok se nije otkrio prilaz pod
nazivom MenadZzment poslovnih procesa (Business Process Management — BPM), koji
ponovno stavlja navedeni prilaz u fokus istrazivanja. Termin MenadZment poslovnih proesa
se u nasoj literaturi ¢e$¢e naziva Upravljanje poslovnim procesima, iako je menadzment Siri
pojam od upravljanja. Menadzment poslovnih procesesa (BPM) je integralni prilaz, koji
obuhvata organizaciju ali i tehni¢ko tehnoloske elemete organizacije. BPM je prilaz, koncept
i sistem koji se koristi i pomaZze da se u posmatranom preduzecu izvedu procesi
projektovanja, uvodenja, kontrolisanja i monitoringa poslovnih procesa. BPM je pretezno
menadzerski prilaz koji obezbeduje da organizacija upravlja poslovnim procesima ali
istovremeno daje osnove za poboljSanje samih procesa (Trkman, 2010).

Deo ankete koju su sproveli Revenstajn 1 drugi (Ravestein, et al. 2012) je iskoriS¢en
da bi se utvrdilo kako organizacije percipiraju BPM. Na osnovu odgovora, vec¢ina ispitanika u
ovom istrazivanju (58%) definisala je BPM kao upravljacku disciplinu koja se fokusira na
analizu i implementaciju procesa radi poboljSanja operativnih performansi kao i agilnosti
procesa. Drugi deo ispitanika (27%) je navelo da je BPM sistematski pristup analizi,
(re)inZzenjeringu, poboljsanju i upravljanju specificnim procesom (Ravestein, et al. 2012).
Mala grupa ispitanika smatra da je BPM ili IT projekat, inicijativa za smanjenje troskova ili
projekat modeliranja procesa. BPM obuhvata raznovrsne postupke vezane za uspesno

planiranje i realizaciju poslovnih procesa, i to dizajn, razvoj, kontrolisanje, analiziranje i
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podeSavanje poslovnih procesa (Kohlbacker and Gruenwald, 2011). Povezivanje strateSkog
nivoa sa nivoom poslovnih procesa je takode jedan od zadataka BPM prilaza. Takode, BPM
prilaz daje mogucnost poslovnom sistemu da kontrolise rezultate koji nastaju u procesima, da
prati ostvrivanje ciljeva, bolju projekciju ciljeva, da upravlja troSkovima i da unapreduje
vestine menadZera u smislu iznalaZzenje inovacija (McCormack and Johnson, 2001).

Implementacija BPM prilaza u praksi je slozena jer zahteva povezivanje razliitih
delova organizacije i ucesS¢e u procesima izvan poslovnog sistema, ¢ime su obuhvaceni
dobavlja¢i, kupci, sistemi prodaje i drugi saradnici posmatranog preduzeéa. Svaka
iplementacija BPM je specifi¢na ali ipak je moguce postaviti osnovne faktore uspeha za
vec¢inu BPM projekata i to:

Liderstvo se odnosi na potrebne karakteristike lidera (razumevanje, podrska,
obezbedenje finansijskih resursa) koji su angazovani u BPM projektu. Pri datom veli¢ina je
povezana i uslovljena je zrelos¢u BPM-a, kao i zrelo§¢u same organizacije.

Veza sa strategijom organizacije. BPM projekti su zaduzeni da uti¢u na povecanje
dodate vrednosti koja je usvojena na strateSkom nivou. Strategija postavljena primenom
odredene metodologije je uslov da se procesi i svi u€esnici u procesima rada postave tako da
obezbede put prema ostvarenju ciljeva poslovanja.

Arhitektura procesa ima zadatak da osmisli i postavi glavne principe poslovnih
procesa (ili BPM) unutar preduzeca, to je polazna osnova za podeSavanje ili menjanje
organizacione strukture preduzeca.

Struktuirani pristup implementaciji BPM. Uspeh primene BPM prilaza se zasniva na
sistemskom prilazu, koji je usko povezan sa strategijama i ciljevima poslovnog sistema. Ako
dato nije u fokusu moze se dogoditi da projekat dozivi neuspeh.

Upravljanje promenama. Za kvalitetno upravljanje promenama u poslovnom sistemu
— preduzecu nije dovoljno obezbediti samo kvalitet odluka ve¢ potpuno sadejstvo strukture
zaposlenih ljudskih resursa, tehnologija i sredstava rada i organizacije i to na osnovama
vizije, misije, ciljeva i strategija organizacije. Ipak zaposleni igraju odluc¢ujucu ulogu u
implementaciji BPM projekta, procesa i aktivnosti koji treba da se procene i da se donesu
odgovarajuce odluke

Ljudski resursi i njihovo jacanje. MenadZerima i zaposlenim ljudskim resursima
porebne su razli¢ite obuke od uobicajenih do savremenih sistema i osposobljavanje za
realizaciju postavljenih zadataka. Menadzerima i zaposlenima je potrebno obezbediti prostor
i prihvatljive uslove za obavljanje zadataka kako bi se podstakla njihova kreativnost i

putpuna posvecenost koja garantuje ostvarenje ciljeva poslovnog sistema..
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OdrZiva performansa. Poslovni procesi u preduzecu se moraju struktuirati na nacin da

odrze efikasnost 1 efektivnost u budué¢em vremenu.

U procesu postavljanja sistema menadZzmenta poslovnih procesa preporucuju se

slede¢i principi (Zairi, 1997):

BPM menadzerski prilaz koji treba da obezbedi merenje i unapredenje poslovnih
procesa kako bi se uspostavio kontinuitet u snabdevanju potroSaca proizvodima i
uslugama uvek odgovarajuceg kvaliteta;

Aktivnosti u poslovnim procesima treba da obuhvate projektovanje proizvoda,
inovacione zahvate, proizvodnju i prodaju proizvoda i usluga u zahtevanom kvalitetu i
njihovu isporuku potrosacima;

Procesni menadZzment je suofen sa potrebom stalnog ulaganja napora da bi se
obezbedili visoko kvalitetni proizvodi i napora da se podrzavaju i primenjuju
inovativni postupci koji treba da utic¢u na unapredenje poslovnih procesa;
Menadzment procesima se izvodi kroz stalno prisutne postupke merenje uspeha u
plasmanu proizvoda i usluga, merenje produktivnosti preko veli¢ine dodate vrednosti,
merenje performansi zaposlenih i samih poslovnih procesa i drugih postupaka;

Preko konstantnog merenja i unapredenja, BPM omogucava uspesan dizajn poslovnih
procesa, uz kori§¢enje najznacajnijh reSenja iz prakse;

Procesni menadZzment treba da obezbedi stabilno obavljanje procesnih aktivnosti uz
primenu resSenja iz najuspesnije primenjenih BPM reSenja;

BPM treba da koristi savremenu metodologiju koja se oslanja na savremene

tehnologije kako bi se postigle performanse visokog kvaliteta.

Literatura iz ovog podru¢ja ukazuje na tri klju¢na obeleZzja BPM-a u poboljSanju

poslovnih procesa a to su: zaposleni, aktivnosti u procesima i savremene tehnologije. DZeston

i Neles (Jeston and Nelis, 2006) su dodali menadZzment projektima kao komponentu koja sa

prethodne tri ¢ini integrisanu celinu 1 daje potrebnu osnovu za uspesno uvodenje BPM prilaza

u preduzece. Da bi se obezbedilo izvrSavanje datih komponenti potrebni su razli€iti pristupi,

vestine 1 stru¢nost ljudskih resursa.

Koncept implementacije BPM prilaza koji obuhvata deset faza postavili su DZeston i

Nelis (Jeston and Nelis, 2006). Faze implementacije su:

1. Strategija organizacije. Jasno razmevanje postavljene strategije od strane

menadZera i zaposlenih ljudskih resursa u organizaciji.
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2. Arhitektura procesa. Odreduje principe na kojima su zasnovana pravila,
uputstva, i pravci dejstva u organizaciji.

3. Startovanje projekta, podrazumeva definisanje tima projektanata, veliinu
projekta, stejkholdere kao i pripremu i izradu studije slucaja.

4. Shvatanje poloZaja. Ova faza obuhvata primenu postupka, koji ¢e obezbediti
da se shvate tokovi u okolini u kojoj posluje preduzece i da bi mogle da se
prihvate inovacije procesa i tehnologija.

5. Uvodenje inovacija. Predstavlja kreativni deo projekta, koji se odnosi na
razliCite elemente poslovnog sistema (timove, poslovanje, zainteresovane
grupe i drugo.

6. Faza razvoja. Treba da obuhvati izradu potrebnih elemenata za uvodenje
unapredenih i inoviranih poslovnih procesa.

7. Zaposleni. Uticati i omoguditi na svaki moguci na¢in da zaposleni maksimalno
utiu na efikasnost u realizaciji poslovnih procesa nezavisno da primenjenih
sistema automatizacije.

8. Uvodenje u funkciju. U ovoj fazi je potrebno omoguciti uspostavljanje pozicija
koje se odnose na uvodenje novih procesa, novih zadatak i uloga, upravljanje
ucinkom, obucavanje i drugo.

9. Ostvarenje nove vrednosti. Ova faza se odnosi na izvesStavanje o realizaciji
poslovnih procesa u prvom redu onih koji ostvaruju dodatu vrednost.

10. Kontinuitet i odrzZivost. Projektni tim treba da odrZi na nivou uspostavljeni
model poslovnih procesa, tako da se osigura kontinuitet izvSavanja i stalno

unapredenje procesa.

Itrazivaci iz ovog podrucja su usaglaseni da BPM prilaz daje realne osnove poslovnim
sistemima da postave i usvoje odgovarajuée strategije, da projektuju svoje procese na pravi
nacin, da uvedu usvojene modele i da uspostave kontrolu nad procesima. Postoje sli¢na ali i
drugacija misljenja kada su u pitanju izbori grupe klju¢nih faktora — konstrukata koji mogu
obezbediti uspeh u implementaciji datog prilaza. Deo literaturnih izvori u kojima su
razmatrane dimenzije BPM je naveden u nastavku u tabeli 4.
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Tabela 4. Pregled dimenzija BPM

Novak, R.; Jane§, A. (2019).

Strateska perspektiva, utvrdivanje i dokumentovanje procesa,
merenje i upravljanje procesima, procesno orijentisana
organizaciona struktura, upravljanje ljudskim resursima, trzisna
orijentacija, perspektiva dobavljaca (poslovni partneri), procesno
orijentisane informacione tehnologije

Castro, B.K.d.A.;Dresch, A.;
Veit, D.R. (2019)

Ulaganje u ljudski kapital, podrSka najvisem menadZzmentu,
strukturirana i sistematska metodologija, prilagodavanje ciljeva
strateSkom planiranju, kontinualno merenje i pracenje, otpor
promenama, jasne i definisane odgovornosti, kontrola prekomerne
birokratije i podrska od strane top menadzZera tokom faza
implementacije

Armistead, C.; and Machin, S.
(1997)

Koordinacija organizacije, definicija procesa, strukturisanje
organizacije, kultura, unapredenje, merenje

Goldkuhl, G.;Lind, M. (2008),

Dokumentovani procesi, horizontalne veze kroz organizacionu
strukturu, dostupnost sistema i postupaka koji osiguravaju
sledljivost ili u¢inak, implementacija pracenja i merenja ucinka,
kontinualno poboljSanje kroz reSavanje problema, kulturne
promene

VomBrocke, J.; Rosemann, M.

(2010).

Stratesko uskladivanje, upravljanje, metode, informacione
tehnologija, ljudi, kultura

Wong, W. P.; Tseng, M. L;
Tan, K. H. (2014).

Posvecéenost menadzera, ukljucivanje zaposlenih, IT infrastruktura,
stratesko uskladivanje, organizaciona kultura, performanse
organizacije

Andelkovic-Pesic¢, M.;
Jankovié¢-Mili¢, V.;
Andelkovi¢, A. (2012)

Informacione tehnologija, upravljanje procesima, upravljanje
zaposlenima, strategija, poslovna kultura

De Bruin, T. (2007).

StrateSki pristup, menadZment procesa, informacione tehnologije i
standardi, upravljanje zaposlenima, poslovna kultura

Onega, G.; Ravesteyn, P.
(2020).

Svest 0 procesima, opis procesa, merenje procesa, kontrola procesa,
poboljSanje procesa, resursi i znanje, informacione tehnologije

Hammer, M.; Champy, J.
(1993).

Stratesko uskladivanje, merenje ucinka, organizacione promene,
podrska IS, obuka i osnaZivanje zaposlenih

VomBrocke, J.; Zelt, S.;
Schmiedel, T. (2016).

Dimenzija cilja, dimenzija procesa, dimenzija organizacije,
dimenzija okoline

U danasnje vreme, ambidekstralni BPM pristup je u fokusu mnogih organizacija, koje
teze da unesu inovacije u poslovne procese, Sto rezultira pametnim i inteligentnim BPM-om
(Rialiti et al., 2018). Ambidekstralna organizacija se definiSe kao organizacija koju
karakteriSe visoko fleksibilna sposobnost ali istovremeno i efikasnost. Ambidekstralna
organizacija obuhvata dva sustinski razli¢ita aspekta poslovanja: a) jedan aspekt koji je
usmeren na iskori$¢enje postojecih resursa i negovanje vestina koje ¢e obezbediti ostvarenje
profita i b) drugi aspekt je usmeren na ispitivanje moguénosti za unapredenje razvoja i rasta
rezultata poslovanja.

O’Rajli i TuSman (O’Reilli and Tushmann, 2008) su skrenuli paznju na kompanije
koje su uspesno opstale u sadasnjem konkurentskom okruzenju razdvajajuci svoje jedinice na

istrazivaCke i1 eksploatacione jedinice. Naucnici su takve organizacije identifikovali kao
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ambideksterne organizacije koje karakteriSe njihova decentralizovana struktura, zajednicka
kultura i vizija i odvojene istrazivacke i eksploatatorske jedinice. Ambidekstralnost se smatra
povezanom i sa povecanjem agilnosti i sa pove¢anjem performansi organizacije (Vrontis et
al., 2017). Prethodna literatura takode naglasava kako su ambideksterne organizacije, koje
karakteriSu viSi stepen agilnosti, sposobnije da se prilagode situacijama koje su nastale
uticajem intenzivnih promena (Lee et al., 2015).

6. UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA POSLOVNIH PROCESA

Performansu poslovnih procesa je mogucée definisati kao uspeh preduzeca u
ostvarenju planiranih ciljeva poslovanja kao i uspeh u realizaciji postavljene vizije i misije na
visoko efikasan ali i efektivan nacini. Performansa se, po misljenju nekih autora, moze
definisati kao sposobnost preduzeca da realizuje planirane ciljeve (Steiner, 2006). Ako se
prihvati takvo misSljenje onda performasa moze biti temelj postizanja i odrzavanja
kompetitivne prednosti preduzeca nad svojim konkurentima. Zato svaki poslovni sistem treba
da posveti paznju svojim glavnim poslovnim procesima.

Merenja i analize procesnih performansi predstavljaju kljuénu ulogu u prevodenju
ciljeva u realnost poslovanja. Performansa poslovnih procesa se najcesce utvrduje primenom
kljucnih indikatora performanse (kvalitativnih i kvantitativnih) koji su povezani sa profitom,
troSkovima i drugim veli¢inama (Spitzer, 2007).

Merenje performanse je temelj za ostvarenje poslovnog uspeha preduzeca. Merenje
performanse daje realne podloge zaposlenima da shvate znacaj performanse za poslovanje
svoje organizacije. Koncept primene merenja performanse moze pozitivno da utiCe na
realizaciju donesenih strategija, odluke o investicijama, unapredenje medusobnih odnosa
zaposlenih u organizaciji, unapredenje procesa pribavljanja resursa i odnos sa dobavlja¢ima,
poboljSanje motivacije zaposlenih u preduzecéu (Spitzer, 2007).

Upravljanje performansom obuhvata postupke stalnog utvrdivanja ciljeva poslovanja,
planiranja, analiziranja i ocenjivanja. Kao $to je navedeno viSe puta uspe$no poslovanje
preduzeca povezano je sa realizacijom planiranih ciljeva, uz stalno utvrdivanje mogucih
rizika poslovanja i njihovog usaglasavanja sa postignutim (Stainer, 2006).

Imaju¢i u vidu da se performansa posmatra kao uspeh poslovnog sistema u ostvarenju
planiranih ciljeva i realizaciji postavljene misije onda je sasvim primereno da se uspeh poslovanja
preduzeéa ocenjuje na osnovu kvantitativnih pokazatelja u realizaciji ciljeva u posmatranom

periodu vremena. Najcesce se uspeh preduzeca u realizaciji planiranih ciljeva ocenjuje primenom
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BSC (Balanced Scorecard) perspektiva. BSC prilaz razvili su Kaplan i Norton (Kaplan and
Norton, 1996), koji su protezirali holisticki pristup merenja performansi poslovnog sistema i
pokazali da merenje koriS¢enjem tradicionalnog finansijskog modela nije dovoljno, posto ne
uzuma u obzir investiranja za osiguranje uspeha u narednim vremenskim periodima.

Upravljanje performasama procesa (Performance Management System — PMS) se

moze razmatrati iz Cetiri perspektive (Kaplan & Norton, 1993):

e Perspektiva potrosSaca/korisnika. U ovoj perspektivi potrebno je imati potupunu sliku
0 zeljenim poslovnim i trziSnim delovima i aspektima potroSaca usluga, jer je po
svojim zatevima skup potrosaca raznovrsan;

e Perspektiva internih poslovnih procesa. U ovoj perspektivi preduzece mora
identifikovati klju¢ne procese u kojima preduzeée treba da ostvari znacajan uspeh
tako da se ostvare planirani ciljevi koji se odnose na sve zainteresovane grupe i
grupacije na trzistu;

e Perspektiva ucenja i razvoja. Opredeljenje organizacije da uci i da se unapreduje
predstavlja osnovnu snagu za ostvarenje usvojenih ciljeva u ostale tri perspektive.
PoboljSanje i inoviranje proizvoda, usluga i poslovnih procesa se moze ostvariti
novim znanjima, unapredenim sposobnostima zaposlenih ljudskih resursa, primenom
savremenih informacinoih tehnologija i jasno definisanim poslovnim procesima u
preduzedu,

e Finansijska perspektiva. Rezultat koji mora da ostvari usvojena strategija se odnosi
na postiznje vrednosti za deonicare. Organizacije u najve¢oj meri primenjuju merila

zasnovana na vrednosti a u prvom redu je to dodata vrednost.
Vecéina istrazivaca definiSe sistem upravljanja performansom (eng. Performance

Management System — PMS) u smislu opisivanja i prihvatanja njegovih karakteristika
(Franco-Satnos et al. 2012). Na primer, Cen i drugi (Chan et al. 2015) smatraju da savremeni
sistemi upravljanja performansom, kao $to je balansirani sistem merila, zagovaraju upotrebu
niza mera finansijskih i nefinansijskih performansi. Drugi istrazivaci su definisali PMS
sisteme ne samo u smislu njihovih karakteristika ve¢ i u smislu njihove uloge ili glavnih
procesa. Na primer, Hal (Hall, 2008) definise PMS kao sistem koji omoguc¢ava da se ostvare
planirane strategije, kao i kombinovanje finansijskih, strateSkih i operativnih poslovnih mera
kako bi se procenilo koliko dobro kompanija ispunjava svoje ciljeve. Sli¢no, Itner i drugi
(Ittner et al. 2003) tvrde da PMS pruza informacije (finansijske i nefinansijske) koje

obezbeduju preduzecu da odabere strategije koje mogu da ostvare ciljeve i uskladuje procese
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upravljanja, kao Sto su utvrdivanje ciljeva, odlucivanje i evaluacija uéinka, uz postizanje
izabranih strateskih ciljeva.

U literaturi nedostaje usaglaSena definicija PMS sistema posto postoje razlicite
perspektive koje se koriste za njegovo proucavanje. Da bismo prevaziSli ovo ogranicenje i
olaksali na$ pregled, sledimo pristup koji su predloZili Franko-Santos i drugi (Franco-Santos
et al. 2007). PojaSnjavamo definiciju PMS sistema fokusirajuci se na njegove neophodne i
dovoljne uslove. PMS sistem postoji ako se finansijske i nefinansijske mere ucinka koriste za
operacionalizaciju strateskih ciljeva. Ova definicija se zasniva na brojnim pretpostavkama.
Prvo, definicija pretpostavlja da je uloga PMS sistema da procenjuju performansu bilo u
informativne ili motivacione svrhe (bez obzira na organizacioni nivo na kojem se procenjuje
performansa). Drugo, pretpostavlja se da PMS sistemi sadrze pratecu infrastrukturu, koja
moZe varirati od jednostavnog metoda prikupljanja i analize podataka (koristec¢i, na primer,
Excel) do sofisticiranog informacionog sistema koji omoguc¢avaju platforme za planiranje
resursa preduzeca ili reSenja poslovne inteligencije. Kona¢no, pretpostavlja se da PMS
sistemi ukljucuju U specifiéne procese pruzanja informacija, dizajna merenja i prikupljanja
podataka, bez obzira na to kako se ovi procesi sprovode.

Rumler-BraSov (Rummler and Brache, 1995) prilaz upravljanja performansom
organizacije je jedan od cesée primenjivanin prilaza, koji prihvata pretpostavku o
integrisanom dejstvu procesa i aktivnosti u preduzeéu. Prema njihovoj metodologiji postoje
tri nivoa performanse i tri perspektive, koje fomiraju matricu sa devet elementa (Rummler

and Brache, 1995) koja je prikazana na slici 7.
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Slika 7. Rumler Bra3ov prilaz
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Tri nivoa performanse (organizacija, proces i posao) sa¢injavaju jednu od dimenzija, a
drugu dimenziju predstavljaju tri perspektive (ciljevi, dizajn i menadzment) koje odreduju
efektivnost na svakom nivou. Na svakom od ta tri nivoa potrebni su specifi¢ni standardi koji
odrazavaju ocekivanja korisnika u pogledu kvaliteta, koli¢ina, rokova 1 cena
proizvoda/usluga. Kombinovanjem navedene dve dimenzije (tri nivoa i tri potrebe — faktora
performanse) dobija Se devet promenljivih veli¢ina (varijabli) performanse: ciljevi
organizacije, dizajn organizacije, menadZzment organizacije, ciljevi procesa, dizajn procesa,
menadZment procesa, ciljevi posla, dizajn posla i menadZment posla

Pregledom literature iz ovog podrucja moze se uociti da postoji sli€no stanoviste i
shvatanje kod vecine autora, da je performansa sposobnost organizacije da postiZe, ostvaruje
svoje postavljene strategijske, taktiCke 1 operativne ciljeve. Doprinos u domenu upravljanja
perfomansom u kontekstu strategijskog upravljanja dali su Balaban 1 Risti¢ (Balaban i Risti¢,

2013). Navedeni autori su postavili model upravljanja performansom koji je prikazan na slici 8.
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Slika 8. Balaban i Risti¢ model upravljanja performansom

45



NajviSi nivo modela je strategijsko upravljanje ili kako je navedeno upravljanje
korporativnom performansom. Povezivanje dugoro¢nih ciljeva sa godi$njim i kratkoro¢nim
ciljevima kao isa operativnim ciljevima na nivou procesa je znacajan i kljucni faktor ovog
modela.

Upravljanje performansom poslovnih procesa je drugi nivo, koji obuhvata stalni
proces planiranja, nadziranja, merenja, ocenjivanja i unapredivanja korporativne, procesne,
timske i individualne performanse. Tre¢i nivo modela predstavlja upravljanje individualnom
i timskom performansom. Ovaj nivo obuhvata: merenje i ocenjivanje performanse
kompetencija, merenje i ocenjivanje performanse ponaSanja, merenje i ocenjivanje

rezultantne performanse, analizu performanse i program unapredenja performanse.

7. MENADZMENT INFORMACIONI SISTEMI

Poslovni sistem — preduzece efikasnije planira, upravlja i kontrolise svoje resurse, ako
su procesi i aktivnosti precizno medusobno koordinisani. Dato se moze ostvariti primenom
informacionih tehnologija (IT) u slede¢im oblicima: informacioni sistemi, baze podataka,
poslovni i tehnicki softveri, interne i eksterne ra¢unarske mreze, softver i hardver srednjeg
sloja. Informacione tehnologije obuhvataju razlicite informacione sisteme u organizaciji,
¢ijom integracijom se Stvara integrisani informacioni sistem preduzeca.

U veoma dinami¢nim industrijama, poslovni procesi zahtevaju eksploataciju, odnosno
aktivnosti koje su povezane sa povecanjem produktivnosti kroz automatizaciju,
standardizaciju, integrisane arhitekture 1 koriS¢enje postojecih IT resursa. Kao
komplementarna sposobnost moze se smatrati sposobnost fleksibilne implementacije novih i

inovativnih IT resursa (Cui et al. 2015).

1z poslovne perspektive, informacioni sistem je organizaciono i menadzersko resenje,
zasnovano na informacionoj tehnologiji, za podrsku u reSavanju unutrasnjih poremecaja i
promena koje dolaze iz okoline. U ovoj definiciji naglasava se organizaciona i upravljacka
priroda informacionih sistema: Da bi u potpunosti razumeo informacione sisteme, menadzer
mora da razume Sire organizacione, upravljacke i informaciono-tehnoloSke dimenzije sistema
(videti sliku 9) i njihovu mo¢ da pruze reSenja za izazove i probleme u poslovnom okruzenju
(Laudon, and Laudon, 2005).
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Slika 9. Informacioni sistem - dimenzije (Laudon and Laudon, 2005)

Uspesno funkcionisanje organizacije i uspesno upravljanje nekom organizacijom nije
moguce bez odgovarajuc¢ih podataka i informacija. Zbog toga se podaci 1 informacije mogu
shvatiti kao svojevrsni resurs organizacije kao $to su resursi: radna snaga, tehnoloski sistemi,
materijali, energija, finansije i drugo. Podrazumeva se da su informacioni resursi naroc€ito
vredni jer oni reprezentuju druge resurse. Ako se informacije shvate kao resurs, onda se i
njima moze upravljati kao $to je to moguce i u slucaju drugih resursa. Prirodno je nastojanje
da se postigne maksimalno koriS¢enje tih resursa, da se ucini najmanjim moguéim vreme
tokom kojeg su ti resursi nekorisni i da se funkcionisanje tih resursa odrzi na vrhuncu
efikasnosti, kao i da se ti resursi pravovremeno zamene savremenijim. Upravljanje ma kojom
organizacijom ukljucuje donoSenje odluka i reSavanje problema, za S§ta su neophodne
informacije, a informacioni sistemi obezbeduju informacije neophodne za svrhe odlucivanja i
reSavanja problema. Kao §to je ve¢ reeno, informacije poticu iz izvora unutar organizacije i
izvora izvan organizacije. I jedne i druge mogu da budu obradivane kako formalnim
informacionim sistemom date organizacije, tako i njenim neformalnim sistemom.

Svrha razvoja informacionih proizvoda i usluga nije samo da obezbedi informacije
koje su znacajne za oblast korisnikovih interesovanja, nego i da ih obezbedi u obliku koji
najvise uvecava njihovu upotrebljivost. Drugacije receno, informacioni proizvodi i usluge
trebalo bi da isporuce i prezentuju informaciju tako da njen sadrzaj, format i druga svojstva
udovoljavaju situacionim zahtevima koji uti¢u na razreSenje odredenog problema radi Cijeg
su reSavanja informacije bile potrebne. Informacioni proizvodi i usluge treba da budu stalno
inovirani u neprekidnom nastojanju da se priblize $to potpunijem zadovoljenju informacionih
potreba korisnika. IT igra razli¢ite uloge i ima razliite nivoe uticaja na poslovanje u

zavisnosti od industrije u kojoj preduzeca posluju. Rezultati studije (Chaea at al., 2018) su
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podrzali konvencionalnu tvrdnju da IT moze biti faktor razli¢itog uticaja na performanse
preduzeca u industriji i da IT moze fundamentalno da promeni poslovne i industrijske
procese i odnose.

Informacioni sistemi (IS) 1 MenadZment informacioni sistemi (MIS) su racunarske
aplikacije kreirane da pomognu preduzec¢ima da funkcioniSu efikasno i efektivno. Obe su
razvijene uz upotrebu tehnologije, posebno racunarskih sistema. lako IS ima mnogo vrsta,
ukljucujuci i MIS, MIS je samo jedan aspekt 1S-a (Kvadade-KadzZo, 2020). Uslov za opstanak
savremenih poslovnih sistema je koris¢enjne nekih od MIS sistema za upravljanje ogromnim
koli¢inama podataka. MenadZment informacioni sistem je koncept koji se odnosi na coveka,
masinu i metode za prikupljanje informacija iz internih ili eksternih izvora i obradu tih
informacija kako bi se olakSao proces donoSenja odluka ekonomskog subjekta (Mulliri, et al.
2022). Rezultate koje proizvode MIS sistemi predstavljaju projektovani i planirani izvestaji
na osnovu podataka izvucenih iz sistema za obradu transakcija (TSP) za operativne i
menadzere srednjeg nivoa kako bi identifikovali i predstavili strukturirane i polustrukturirane
probleme donoSenja odluka (Laudon & Laudon, 2005). Informacije potrebne za
implementaciju uspeSnog MIS-a moraju biti tacne, potpune, pouzdane, pravovremene i
dostupne. Pored toga, MIS sistem moZe povecati tacnost i vreme aktivnosti omogucavajuci
zaposlenima da dele informacije na osnovu svojih radnih potreba (Maal- Gharaibeh
&Malkawi, 2013). Koris¢enjem MIS sistema, poslovni sistemi mogu da obezbede protok
odgovaraju¢ih informacija izmedu svih svojih organizacionih jedinica, od najviseg do
najnizeg nivoa. MenadZzment informacioni sistemi pomazu menadZerima na svim nivoima u
procesu donosenja odluka tako Sto ¢ine proces planiranja, kontrole i operativnih funkcija
efikasnijim. Menadzment Informacioni sistemi obuhvataju pet osnovnih funkcija (O’Brien,
1999) i to:

e Prikupljanje podataka — prikupljanje podataka koji mogu biti korisni i relevantni za
proces donosSenja odluka.

e Cuvanje podataka — odrzavanje i skladistenje podataka u efikasnoj strukturi i
koriS¢enje baze podataka kako bi se osiguralo da su ta¢ne informacije brzo dostupne
kada su potrebne. o AZuriranje podataka — osigurati da se sve izmene sacuvanih
podataka odrazavaju na sistemu.

e Obrada podataka u informacije — prikupljeni podaci moraju se pretvoriti u
upotrebljive informacije. Sirovi podaci se mogu pretvoriti u relevantne informacije

koriS¢enjem analitickih metoda sa informacionom tehnologijom.
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e Prezentovanje informacija korisnicima — pruzanje ta¢nih i relevantnih informacija
u pravo vreme na svim nivoima upravljanja.
Prema Balaban i drugi (Balaban, i dr. 2005), u vecini organizacija funkcioniSu sledeca

cetiri tipa MIS-a:
Sistemi za obradu transakcija (TPS): TPS su najosnovniji tip MIS-a. Oni su

odgovorni za obradu svakodnevnih transakcija kompanije, kao Sto su prodaja, kupovina i
promene zaliha. TPS pruzaju menadzerima tane i blagovremene informacije o ovim
transakcijama, $to im omogucava da donose informisane odluke.

Upravijacki informacioni sistemi (MI1S): MIS Kkoriste menadzeri srednjeg nivoa za
prikupljanje, obradu i izveStavanje o informacijama o poslovanju organizacije. Koriste se za
generisanje izvestaja o prodaji, zalihama 1 drugim klju¢nim metrikama koje se koriste za
donoSenje odluka.

Sistemi za podrSku odludivanju (DSS): DSS su dizajnirani da podrze proces
donoSenja odluka menadzera. Koriste se za analizu podataka i pruzanje uvida koji pomazu
menadzZerima da donose informisane odluke. DSS koriste rudarenje podataka, maSinsko
ucenje 1 druge analiticke tehnike kako bi pruzili uvid u poslovanje organizacije.

Izvrsni informacioni sistemi (EIS): EIS su dizajnirani za vise rukovodioce. Oni
pruzaju rezime poslovanja organizacije, ukljuc¢ujuci finansijske podatke, podatke o prodaji i
druge klju¢ne metrike. EIS omogucava rukovodiocima da brzo identifikuju trendove i donose
strateSke odluke. U literaturi se mogu pronacéi i dostupna su mnoga istrazivanja koja povezuju
performanse organizacije i primenu IT tehnologija. Izmedu ostalog ukazuje se na uticaj 1T
tehnologija na poveéanje produktivnosti, poboljSanje kvaliteta i unapredenje procesa
stvaranja nove vrednosti. U osnovi, informacione tehnologije ostvaruju pozitivan uticaj u
slucajevima kada tehnologija odgovara problematici primene (Goodhue i Thompson, 1995) i
kada se na pravi nac¢in kombinuju sa drugim organizacionim elementima. Primena
informacionih tehnologija na pravi nacin zahteva posedovanje odgovarajué¢ih karakteristika.
Date karakteristike potrebno je identifikovati i po mogucnosti, meriti i prezentovati.
IstraZzivanja koja naglaSavaju potrebu merenja ukazuju na neophodnosat identifikacije
adekvatnih mera i njihovu operacionalizaciju u vidu instrumenta za ispitivanje. Identifikacija
karakteristika IT tehnologija obuhvata njihovo razmatranje sa aspekta razli¢itih uticaja na:
povecanje dodate vrednosti, povecanje efikasnosti procesa, uvodenje inovacija, ulogu i1
performanse ljudskih resursa (Tallon i drugi, 2000).

U nastavku je dat kratak prikaz klju¢nih Kkarakteristika odnosno dimenzija koje
informacione tehnologije treba da poseduju kako bi pozitivno uticale na ostvarenje
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konkurentske prednosti organizacije u odnosu na okolinu (Sethi i King, 1994). Dimenzije
konkurentske prednosti primene IT:

a) Funkcionalnost. Koristi koje se mogu oc¢ekivati od primeme IT, a odnose se na
funkcionalnost su: poveéanje produktivnosti, povecanje kvaliteta usluga/proizvoda,
doprinos vrednosti za potroSace, inovirane usluge/proizvodi, vece ucesée na trzistu;

b) Efikasnost. IT mogu da utiCu na povecanje efikasnosti poslovnih procesa,
minimiziranje  troSkova u  poslovanju, postizanje  konkurentne  cene
usluga/proizvoda, povecéanje ukupna efikasnost poslovnog sistema;

c) Prednost na trziStu. Mnogi autori ukazuju na mguénost da IT tehnologije pozitivno
uticu na ostvarenje konkurentne prednosti na trzistu;

d) Sinergija obuhvata moguénosti integracije nacina primene IT sa strategijom,
poslovnim ciljevima i okoliinom organizacije. IT tehnologije u sprezi sa
upravljanjem poslovnim procesima i njihovom performansom mogu obezbediti
sprovodenje strategiije i ciljeva na nivo procesa, ¢ime se mogu ostvariti planirane

izlazne veli¢ine poslovnog sistema.

8. PERFORMANSE POSLOVNIH PROCESA

Jednu od &esto koridéenih definicija poslovnog proces predlozili su Hamer i Cempi
(Hammer&Champy, 1993) prema kojoj se proces posmatra kroz aktivnost koje imaju vise
ulaznih veli¢ina, a ostvaruju odredene izlazne veliine koje imaju vrednost za poslovnog
partnera.

Prema Devenportu (Devenport, 1993) oslovni procesi ¢ine medusobno povezane
aktivnosti u kojima se prhvataju ulazni resursi preduzec¢a pomocu kojih ¢e se odgovoriti na
zahteve 1 potrebe korisnika proizvoda ili usluga koje im preduzece isporucuje i koje
predstavljaju odredenu vrednost za potrosaca.

Procesi u preduzecu ¢ine niz aktivnosti u kojima se vrsi transformacija ulaznih resursa
u planirane izlaze, koji mogu biti razli¢iti ali su najznacajniji oni koji se odnose na stvaranje
nove dodate vrednosti (Zelenovi¢, 2004).

Zadovoljenje potreba potrosaca za kvalitetnim proizvodima (uslugama) zahteva od
preduzecéa da uspesno izvede razlicite poslovne procese kako bi se kao izlaz dobilili proizvodi

u zahtevanom kvalitetu, sa najnizim moguéim troSkovima uz istovremeno zadovoljenje
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potreba ljudskih resursa. Poslovni procesi se moraju izvrSavati na efikasan nadin $to
podrazumeva da su oni detaljno dizajnirani, standardizovani, sa moguc¢nosc¢u podesavanja u
skladu sa zahtevima potroSaca. U svakom preduzecu treba razviti model tokova procesa i
postaviti pravila izvrSavanja datih procesa, a zatim dokumentovati nekom od metodologija
modelovanja poslovnih procesa. Ovim postupkom se moZe dobiti model poslovnih procesa
jednog preduzeca, koji jasno prikazuje (opisi i dijagrami) sve elementa procesa i predstavlja
osnovu razmevanja procesa od strane svih zaposlenih i drugih koji su ukljuceni u posmatrani
procesi.

Kontrola procesa se fokusira na identifikaciju i uklanjanje nedostataka i smanjenje
varijacija procesa (Juran, 1988). Zaposleni povecavaju svoju sposobnost da identifikuju
nedostatke zbog ucenja koje dolazi od aktivnog obavljanja istih ponavljaju¢ih zadataka
(Repenning and Sterman, 2002). Kontrola procesa moze smanjiti potrebu za doradom, ¢ime
se povoljno uti¢e na vreme ciklusa procesa i efikasnost (Klassen and Menor, 2007).

Ideje za poboljSanje procesa takode dolaze kroz postepeno ucenje. Kako zaposleni
postaju vestiji u svojim zadacima, generiSu se ideje o tome kako da se postojeci proces
promeni da bi bio efikasniji. Ovo znanje se Cesto stvara koris¢enjem medufunkcionalnih
timova i drugih praksi stvaranja i razmene znanja povezanih sa poboljSanjem procesa (Choo
et al.,, 2007). Povecana produktivnost je proizvod kontinuiranih poboljSanja procesa koji
smanjuju greske, smanjuju varijansu, smanjuju troSkove i poboljSavaju vreme ciklusa (Juran i
Godfrei, 1998). Dakle, poboljsanje procesa takode moze dovesti do povecanja efikasnosti.

Operativni ciljevi performanse su mere koje su nam potrebne da bismo procenili
efikasnost celog procesa. Tezimo da identifikujemo nacine da poboljsamo rad, kao S§to je
razvoj proizvoda ili usluge do kraja njegovog zivotnog veka. Dato moze ukljuciti povecanje
kvantitativnog ucinka, smanjenje troSkova i kvara, poboljSanje kvaliteta i dokumentacije,
ublazavanje sigurnosnih rizika, skrac¢ivanje ciklusa inovacija i poboljSanje planiranja resursa.
Na kraju, mere performanse omogucavaju menadzerima ili timovima da procene ulaze
procesa (dodeljene resurse) i izlaze (direktne rezultate proizvodnih ili usluznih procesa) kako
bi doneli relevantnu odluku.

Uspesno poslovanje odredenog preduzeca zavisi od efikasnosti izvrSavanja njegovih
poslovnih procesai. Da bi se planiralo i upravljalo performansama proces potrebno je
implementirati procese na nacin kako su oni dizajnirani, da se obezbedi efikasno
funkcionisane procesa i da su ciljevi poslovnih procesa uskladeni sa potrebama potroSaca, ali

i potrebama poslovnog sistema (Rummler and Brache, 1995). Rezultati izvrSavanja poslovnih
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procesa u najvecoj meri zavise od rezultata obavljanja odgovarajuc¢ih aktivnosti unutar
procesa.

Dima i ostali (Dumas et al. 2018) navode cetiri klju¢na parametra procesnih
performansi, a to su: vreme, troskovi, kvalitet i fleksibilnost. Svaka od tih performansi bi
trebala da ucini proces brzim, jeftinijim i kvalitetnijim. Fleksibilnost se uvodi kao cetvrta
performansa zbog toga da bi se moglo videti kako proces reaguje kad dolazi do odredenih
promena. Svaki od ovih parametara moze se tumaciti i kao klju¢ni pokazatelj uspesnosti.
Revestein i drugi (Revestain et al., 2012) definiSu osnovne dimenzije performanse poslovnih

procesa kako je pokazano u tabeli 1.

9. PERFORMANSE ZAPOSLENIH (TIMSKA PERFORMANSA)

Upravljanje performansom u kontekstu upravljanja individualnom i timskom
performansom (performansom zaposlenih) se moze posmatrati kao sistematski prilaz za
unapredenje performansi poslovnog sistema, na osnovama razvoja performansi zaposlenih
kao i performansi radnih timova. To je alat koji se koristi za postizanje kvalitetnih izlaznih
veli¢ina merenjem i upravljanjem performansama u skladu sa postavljenim strategijama,
ciljevima i standardima (Balaban 1 Risti¢, 2012). Postoje procesi za uspostavljanje
zajednickog razumevanja o tome Sta treba postici, kao i za upravljanje i razvoj zaposlenih na
nacin koji povecava verovatnocu da ¢e se to posti¢i u kratkoro¢nom i dugoro¢nom periodu.

Individualna performansa zaposlenih odnosi se na skup individualnih ponaSanja ili
radnji koje su relevantne za postizanje ciljeva njihove organizacije. Prema Kampbelu
(Campbell et al. 1993), performansa zaposlenih je stepen u kome je njihov posao dobro
obavljen, odnosno ispunjavanje obaveza u vezi sa poslom u zadovoljavaju¢oj meri ili na
nivou koji ocekuje njihov poslodavac.

Osnovni zadatak upravljanja individualnom performansom je uvodenje i negovanje
kulture visokih performansi u kojoj pojedinci i radni timovi imaju karakteristiku posvecenosti
i odgovorni su za stalno poboljSanje poslovnih procesa, ali su isto tako odgovorni za
pronalaZzenje novog znanja, iskustva i vestina koje su neophodne za uspesno upravljanje i
rukovodenje poslovnim sistemom.

Razli¢iti termini se odnose na inicijative upravljanja performansom u organizacijama,
na primer: budzetiranje zasnovano na performansama, upravljanje prema ciljevima,

planiranje, programiranje i placanje na osnovu merenja performansi. U pocetku su takve
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inicijative naglasSavale potrebu da se performansa zaposlenih uc¢ini eksplicitnom i merljivom
kako bi to olakSalo upravljanje. Medutim, upravljanje performansom je postalo vise od
jedinstvenih praksi koje imaju za cilj merenje i prilagodavanje performanse zaposlenih.
Upravljanje performansom se posmatra kao integrisani proces u kome menadZeri rade sa
svojim zaposlenima da ostvare ocekivanja, mere i pregledaju rezultate i nagraduju, kako bi
poboljsali performansu zaposlenih, sa krajnjim ciljem da pozitivno uticu na uspeh
organizacije (Campbell et al. 1993).

Afektivna posvecenost je komponenta konstrukta organizacione posvecenosti, koja se
odnosi na pozitivhu emocionalnu vezanost zaposlenih za njihovu organizaciju a koju
karakteriSe identifikacija i uklju¢enost u svoje radno mesto (Alen and Mejer, 2000).
Literatura otkriva da afektivna posvecenost ima pozitivan uticaj na organizaciju, tako da
menadZeri moraju biti u stanju da razviju ovu privrZzenost kod svojih zaposlenih.

Zaposleni koji imaju visok nivo afektivne posvecenosti imaju snaZzan osecaj
identifikacije i pripadnosti unutar svoje organizacija. Dakle, afektivno posveceni radnici
imaju tendenciju da ispolje vise nivoe zadovoljstva i bolje performanse, manje odsustva sa
posla i ne razmiSljaju o napusStanju organizacije (Ribeiro et al.,, 2018). Individualna
performansa poslovnog procesa se Cesto naziva osnovom na kojoj se zasniva ekonomski
uspeh (Campbell & Viernik, 2015). Ipak, prema Kempbelu i Virniku (Campbell, Viernik
2015), individualna performansa je nedovoljno istrazeno podrudje.

Vedi broj autora smatra da individualnu performansu treba definisati kao stvari koje
ljudi zaista rade, akcije koje preduzimaju i koje doprinose ostvarenju ciljeva organizacije.
Neko mora da identifikuje one aktivnosti (poslove) koje su relevantne za ciljeve organizacije
I one koje nisu, bez obzira da li su u pisanom opisu poslovnog procesa (Campbell & Viernik,
2015). I prosudivanje relevantnosti i prosudivanje nivoa stru¢nosti zavise od specifikacije
vaznih sustinskih ciljeva organizacije zasnovanih na sadrzaju, a ne na ciljevima bez sadrZaja.

Dve klju¢ne determinante individualne performanse su kognitivna sposobnost i
motivacija (Campbell & Viernik, 2015). Kognitivna sposobnost se odnosi na sposobnost
mentalnog razumevanja, obradu i uéenja informacija (Hunter & Schmidt, 1996). Prema
Kembelu, to je povezano sa u€inkom na poslu uglavnom kroz znanje 1 iskustvo na poslu i
sugeriSe da ¢e zaposleni sa visokim kognitivnim sposobnostima raditi na viSim nivoima jer su
u mogucnosti da koriste (npr. sti¢u, obraduju, primenjuju) informacije o poslu u poredenju sa
zaposlenima sa nizim sposobnostima. Sposobnost je vaznija od motivacije u predvidanju
mera performanse koje se viSe fokusiraju na maksimalni, kratkoro¢ni ucinak (npr. u€inak

obuke i simulirani radni zadatak u laboratoriji). Ipak, i sposobnost i motivacija su podjednako
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vazne za performansu zaposlenih u predvidanju mera koje procenjuju performasu tokom
duzih vremenskih perioda.

U literaturi se Cesto, na sli¢ne nacine, navodi tvrdnja da sposobnost zaposlenih i
motivacija uticu na performansu tako da je efekat sposobnosti moderiran motivacijom, a
efekat motivacije sposobnoS¢u da uti¢e na performansu (Cleveland et al. 2019). Kada se
razmatra upravljanje performansom zaposlenih, najées¢e se to odnosi na aktivnosti vezane za
postavljanje ciljeva, pra¢enje postizanja tih ciljeva od strane zaposlenih, deljenje povratnih
informacija medu zaposlenima, procenu performanse zaposlenih, a zatim nagradivanje u¢inka
zaposlenih ili usmeravanje zaposlenih na poboljSanje performanse. Taj proces upravljanja
individualnom performansom je sli¢an onom koji se koristi i u timovima i organizacijama.

Upravljanje timskom performasom je aktivnost koja omogucava da se performansa
tima kontinualno poboljSava, bilo da se radi o podeli zaposlenih u grupe, vrSenju evaluacije
ili postavljanju razlicitih ciljeva. Upravljanje timskom performansom obuhvata fokus na
aktivnosti ne samo da bi se procenilo kako tim moze da ih bolje izvede, ve¢ i kako svaki deo
tima reaguje na cilj, ukljucujudi i lidere (Pulakos, 2004).

Timska performansa se moze konceptualizovati kao viSestepeni proces u kome se
Clanovi tima angazuju u individualni, timski zadatak i timski rad (Kozlovski and Klein,
2000). Zadatak se odnosi na aktivnosti koje ¢lanovi tima obavljaju bilo pojedinacno ili
kolektivno, obi¢no uz pomo¢ alata i masina, dok se timski rad odnosi na interakciju medu
Clanovima tima. OpSte je prihvaceno da se efikasan timski rad odlikuje dobrom
komunikacijom i saradnjom medu ¢lanovima tima dok rade na postizanju zajednickih ciljeva.
Ishod ili proizvod timske performanse je poznat kao timska efikasnost (Salas, et al., 2008),
koja se moze meriti na razliite nacine, ukljucujuci i objektivne i samoprocenjene efekte tima
i zadovoljstvo ¢lanova tima (Guchait, et al., 2016). Faktori koji uti¢u na timsku performansu
bili su predmet opseznog istraZzivanja. Pokazalo se da sastav tima, struktura rada i
karakteristike zadataka uticu na timsku performansu (Hwang, 2018). PonaSanje ¢lanova tima
koje doprinosi efikasnosti tima je takode od velikog znacaja.

Faktori koji uticu na rad tima bili su predmet opseznog istrazivanja. U svom
istrazivanju Ohland i drugi (Ohland et al. 2012) su prikazali pet dimenzija i opise ponaSanja

koja su primer visoko kvalitetnog timskog rada (tabela 5).
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Tabela 5. Dimenzije timskog rada

Radi viSe ili kvalitetnije od o¢ekivanog.
Doprinos timskom radu Daje vazan doprinos koji poboljSava rad timova.

Pomaze da se zavr$i posao ¢lanovima koji imaju poteskoca.

Trazi i pokazuje interesovanje za ideje i doprinose ¢lanova.
PoboljSava komunikaciju medu ucesnicima u timu.
Interakcija sa ucesnicima u timu Pruza ohrabrenje ili entuzijazam timu.

Trazi od clanova povratne informacije i koristi njihove

predloge za poboljSanja.

Prati uslove koji uti¢u na tim i prati napredak tima.

5 o Uverava se da saigra¢i ostvaruju odgovarajuc¢i napredak.
OdrZavanje tima na pravom putu S . . ‘
Daje saigracima specificne, blagovremene i konstruktivne

povratne informacije.

MotiviSe tim na izvrsnost u radu.
Ocekujudi kvalitet Brine da tim radi izvanredan posao, cak i ako nema dodatne

nagrade.Veruje da tim moze da uradi kvalitetan posao.

. . . Pokazuje znanje, vestine i sposobnosti za izvrsnost u radu.
Posedovanje relevantnih znanja,

vestina i sposobnosti Stice nova znanja ili veStine za poboljSanje performansi

timova. Po potrebi obavlja ulogu bilo kog ¢lana tima

Istrazivanja u odrednom broju studija 0 posledicama radnog angazovanja pokazale su
potvrdan odnos sa pozitivnim ishodima, kao $to je zadovoljstvo poslom, mali broj izostanaka,
mala fluktuacija i visoka organizaciona posveéenost. Snajder i Boven (Schneider and Bowen,
1985) tvrde da kada se zaposleni osecaju energic¢no, ukljuceno i srecno na radnom mestu, oni
mogu doZiveti pozitivhu percepciju o svojim radnim karakteristikama i radnoj klimi.
Psihosocijalna istraZivanja u organizacijama su pokazala da kada ljudi rade zajedno, mogu da
dele uverenja i iskustava i, na taj nacin, pokazuju sli¢ne motivacione obrasce ponasanja, koji
na kraju dovode do poboljSanja individualne i timske performanse u organizacijama

Maceo (Maceo, 2009) definiSe angazovanje zaposlenih kao ,,Zaposleni se osecaju
toliko angazovano i energi¢no da daju dodatno vreme i resurse i bez naloga menadZzmenta“.
Angazovanje zaposlenih ¢esto obuhvata pojmove kognitivno, emocionalno i bihejvioralno
(Saks, 2006), iako brojni prilazi mere angazovanje zaposlenih (Saks, 2006) kroz dve
komponente, angaZovanost na poslu i organizaciono angaZovanje. Prepoznato je da

angazovanje zaposlenih uti¢e na uc¢inak (Tregaskis et al., 2013), ali se Cesto zanemaruje nacin
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na koji prakse merenja i upravljanja utiCu na angazovanje zaposlenih. Ono §to se obi¢no
shvata su faktori (jasan osecaj svrhe, autonomija, okruzenje za ucenje, psiholoska sigurnost i

mogucnost specijalizacije), koji poboljSavaju nivoe angazovanja.

10.INOVACIJE | ZNANJE

U tradicionalnom sistemima privredivanja menadzZeri su kapital, rad i potrebne resurse
postavljali kao elemente poslovanja preduzeéa. Unapredenje sistema privredivanja je
doprinelo da se u teku¢em periodu razviju i usvoje novi prilazi, nova ekonomija zasnovana na
znanju, vezani za informacije, inovacije, kreativnost i intelektualni kapital. Prihvatanje
ekonomije zasnovane na znanju dogodilo se, u velikoj meri, zahvaljuju¢i razvoju
informaciono komunikacionih tehnologija. Moguénost trenutnog komuniciranja na
globalnom nivou je promenila prirodu kompetitivnosti kompanija. Informacije se mogu
prosledivati takvom brzinom da kompanije moraju razviti sopstvene sisteme znanja kako bi
postigle kompetitivnu prednost u odnosu na svoje konkurente (Sharma and Gupta, 2004).

Razvoj novih i unapredenje postojecih tehnologija u prethodnom periodu doprinelo je
razvoju novog prilaza u procesima privredevanja nazvanog ,.ekonomija zasnovana na
znanju®. Tehnologije i znanje postaju treéi uticajni faktor na privredivanje.

Znanje Stedi vreme, $to je od posebnog znacéaja, poSto je vreme osnova ostvarenja
visokog stepena efektivnosti procesa rada organizacije. Zbog toga ulaganja u sticanje znanja
treba da rastu po stopi vecoj od stope ulaganja u materijalne resurse. Imajuéi u vidu strukturu
znanja, bilo da je nastalo uc¢enjem ili nasledem, savremeni menadzer ¢e nastojati da stalno
razvija sistem znanja preduzeéa postupcima: razvoja inovativnih obrazovnih programa,
razmene znanja sa poslovnim partnerima iz okoline, izvodenjem znanja iz analize procesa u
organizaciji, prenoSenjem publikovanih znanja iz okoline i sli¢no (Zelenovi¢, 2009). Znanje
predstavlja univerzalni, poslednji, obnovljivi resurs u poslovnom svetu. Prilaz Menadzment
znanja je nastao kao rezultat rastu¢ih promene u okolini i samom preduzecu, kao i otezanog
obezbedenja kvaliteta 1 efektivnosti preduzeca. Znanje pokrece stvaranje profita preduzeca za
postizanje i odrZanje kompetitivne prednosti. Intelektualni kapital, tj. zaposleni, njihovo
znanje o proizvodima i uslugama, njihova kreativnost i inovativnost su osnovni izvori
stvaranja imovine znanja (Sharma i Gupta, 2004).

Inovacije u svim oblicima ¢ine osnovu za trajanje preduzeéa u vremenu i i znacajno

utiCu na postizanje visokog poloZaja u konkurentskoj trci na trZiStu. Inovacija obuhvata

56



razvoj novih ili poboljsanje postojeé¢ih proizvoda, tehnologija i svih drugih elemenata
poslovnog sistema. Tehni¢ko tehnoloske promene i primena inovativnih postupaka cine
klju¢ne pokretace privrednog razvoja i zauzimaju centralno mesto u obezbedenju
konkurentnosti preduzeca. Inovacije su i u prethodnim perodima predstavljale osnovu za
opstanak i uspeh organizacije i za postizanje globalne konkurentnosti (Valdez-Juarez, et al.
2016). Sposobnost uvodenja inovacija se smatra veoma vaznom strategijom za preduzeca
koja zele da poveéaju svoje performanse u ovom promenljivom poslovnom okruzenju. Mogu
se razlikovati dva glavna oblika inovacija: inovacija poslovnog modela i tehnoloSka

inovacija. | jedno i drugo zahteva promenu postojecih ili razvoj novih poslovnih procesa.

11. VEZE ISPITIVANIH | DRUGIH ELEMENATA ORGANIZACIJE

11.1. Uticaj inovacija i znanja na upravljanje poslovnim procesima (BPM)

Upravljanje poslovnim procesima ili menadZzment poslovnih procesa predstavlja
menadzerski prilaz sa primenjenim savremenim softverskim proizvodima, koji se koristi za
modelovanje, izvodenje, kontrolu i prezentovanje poslovnih procesa. Osnovni zadatak BPM
prilaza je dizajniranje i implementacija poslovnih procesa na nacin da se eleminiSu sve
nepotrebne aktivnosti, pogotovo aktivnosti koje ne donose novu dodatu vrednost i koje ne
uticu na poboljsanje funkcionisanja svih delova poslovnog sistema (McCormack and
Johnson, 2001). Da bi organizacija poboljsala svoj program transformacije uvodi i razvija
BPM koji je neophodan da bi se postigla kultura kontinualnog poboljSanja znanja, vestina i
iskustva zaposlenih u preduze¢u. U vremenu visokog stepena digitalizacije, informacionih
tehnologija, posebno Interneta, obezbedena je globalna tehnicka infrastruktura, zbog koje se
stvara fundamentalno novi sistem dodatne vrednosti zasnovan na razmeni informacija i
znanja.

Veze menadZzmenta znanja (Knowedgle Management — KM) i BPM-a se mogu
razmatrati sa stanoviSta dva osnovna prilaza. S jedne strane KM se posmatra kao meta-
proces. U ovom scenariju KM se koristi na strateSkom nivou kao generator, pojacavac i
akcelerator stvaranja vrednosti (Zhu, 2015). To zna¢i da KM poboljsava BPM performanse
kao proces koji se nadovezuje na poboljSanje poslovnih procesa i ubrzanje stvaranja vrednosti

(Zhu, 2015). U ovom slucaju, znanje je kriticna komponenta u poslovnom procesu, cak 1 zato
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Sto je proces samo znanje. S druge strane, KM se pozicionira unutar BPM, jer KM podrzava
druge osnovne procese kao Sto su istrazivanje, upravljanje odnosima s klijentima, itd. U
ovom scenariju BPM gradi okvir za KM i precizira kako i kada se sadrzaji KM Kkoriste u
procesu. Moze se zakljuciti da BPM deluje kao svojevrsna struktura KM (Bitkowska, 2020).
Ukratko, KM i BPM su medusobno zavisni i spajaju se jer znanje mora biti preuzeto unutar
organizacije kroz poslovne procese. Bez KM nije moguca optimizacija procesa kao i
definisanje novih poslovnih procesa.

Mogu se razlikovati dva glavna oblika inovacija: inovacija poslovnog modela i
tehnoloSka inovacija. | jedno i drugo zahteva promenu postojecih ili razvoj novih poslovnih
procesa. Inovacija poslovnih procesa je glavni faktor uspeha preduzeca sledece generacije i
Cesto je neophodna da bi se iskoristile mogucnosti u digitalnom svetu. Poslovni sistemi treba
da stvore okruzenje koje podsti¢e i omogucava procesne inovacije. Upravljanje poslovnim
procesima (BPM) mora postati pokreta¢ inovativnih inicijativa — implementiranih kroz
disciplinu BPM-a (Franz and Kichmer, 2012).

11.2. Uticaj inovacija i znanja na menadzmet informacione sisteme (MIS)

Proucavanje organizacione inovacije akumuliralo je impresivan broj teorija i
empirijskih rezultata tokom nekoliko decenija intenzivnog istrazivanja (James et al. 2002).
Kako ekonomija, koja je zasnovana na znanju, sve vise zavisi od koli¢ine i kvaliteta
informacija (Rogers, 1995) uvodenje i uspesno usvajanje novih informacionih tehnologija
(IT) od strane poslovnih sistema postalo je kriti¢an element njihove konkurentske strategije.
Podsti¢u¢i uvodenje novih IT sistema kao organizacione inovacije (Rogers, 1995), istrazivaci
menadzment informacionih sistema (MIS) su ukazali na znaCaj usvajanja i1 S$irenja
savremenog informacionog softvera.

Inovacije i znanje intenzivno uticu na menadZment informacione sisteme (MIS) tako
Sto ih transformiSu iz sistema za Cuvanje podataka u strateske alate za postizanje
konkurentske prednosti. Inovirani MIS omogucavaju brze i pouzdanije donoSenje odluka,
unapreduju  agilnost putem tehnologija poput vestacke inteligencije, dok sistemi za
upravljanje znanjem (KMS) integriSu eksplicitno znanje kako bi podstakli organizaciono
ucenje, inovacije i bolje performanse, ¢ine¢i MIS klju¢nim za prikupljanje i iskoriS¢avanje

intelektualne imovine (Bharadiya, 2023).
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Uticaj znanja na menadZzment informacione sisteme (MIS)

e StrateSka imovina: Znanje je kljucni resurs kojim se upravlja putem KMS-a radi
prikupljanja, deljenja i koriS¢enja organizacione inteligencije, poboljSavajuci
donoSenje odluka i brzinu;

e Podrska odlu¢ivanju: Bolje upravljanje znanjem dovodi do preciznijih i brzih
strateSkih izbora unutar M1S-a;

e Poboljsano ucenje: KMS olakSava organizaciono ucenje i inovacije tako S§to
kolektivno znanje ¢ini dostupnim i promovise unakrsnu razmenu ideja;

e Prevazilazenje neznanja: Efikasni informacioni sistemi se koriste protiv neznanja
zaposlenih, smanjujuci greSke i poboljSavajuc¢i odgovore na pretnje i rizike;

e Produktivnost i efikasnost: TehnoloSke inovacije (kao Sto su vestacka inteligencija,
oblak) u MIS-u automatizuju procese, pojednostavljuju radne procese i povecavaju
produktivnost;

e Konkurentska prednost: Inovativno orijentisan na¢in razmisljanja, uz podrsku MIS-a,
pomaze kompanijama da se prilagode, razviju nove ponude i steknu odrzivu prednost;

e Pokrece inovacije: MIS pruza uvide potrebne za inovacije, od istraZivanja i razvoja do
trZiSne strategije, a istovremeno podrZava stvaranje novog znanja.

Inovacije poput vestacke inteligencije, interneta stvari, raCunarstva u oblaku i
blokéejna transformiSu informacione sisteme automatizacijom slozenih zadataka,
poboljSavanjem analitike podataka za bolje odluke, omogucavanjem povezivanja u realnom
vremenu i kreiranjem bezbednih, transparentnih zapisa, Sto dovodi do povecane efikasnosti,
novih poslovnih modela i proSirenih ljudskih sposobnosti, iako takode uvode izazove u
upravljanju kvalitetom podataka, sajber bezbednoS¢u i adaptacijom radne snage (Nosova, et
al. 2022).

Neke od znacajnijih kljuénih inovacija u oblasti informacionih tehnologija i njihov

uticaj na menadzment informacioni sistem i poslovni sistem u celini su prikazane u tabeli 6.

Tabela 6. Inovacije IT tehnologija — uticaj na organizaciju

Automatizaja obrade podataka, prepoznavanje obrazaca i
Vestacka inteligencija i masinsko donosenje odluka; poboljsava prediktivnu analitiku;
ucenje omogucava prirodniju interakciju ¢oveka i racunara (npr.
NLP), virtuelni asistenti.

Povezuje fizicku imovinu, stvarajuéi integrisane digitalne
loT ekosisteme za pracenje, upravljanje i prikupljanje podataka u
realnom vremenu

PruZa skalabilan pristup resursima i podacima na zahtev,

Sltounl e (s COmpLiing olakSavajuci brzo rasporedivanje i optimizaciju procesa
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Nudi decentralizovane, nepromenljive glavne knjige za
Blockchain bezbedno i transparentno evidentiranje transakcija,
poboljSavajuéi poverenije i pracenje

Prelazi sa jednostavnih zadataka na ucenje i prilagodavanje,

Autonomous Systems & Robotics podrzavajuéi logistiku, proizvodniju i virtuelnu pomog,
prosirujuéi ljudske uloge.
Advanced Networking Brzi, pouzdaniji prenos podataka, integracija glasa, podataka

i slika, poboljSanje kvaliteta komunikacije

Poslovno okruZenje u kome je jedina izvesnost stalna promena zahteva potrosaca,
trazi nova znanja i inovacije kako bi se isporucile vrednosti za kupace zasnovane na
medusobnim odnosima. Poslovni modeli bazirani na upravljanju elektronskim ili digitalnim
kanalima prodaje i kupovine, ne razlikuju se od onih u tradicionalnom poslovanju ,stare
ekonomije®, po tome Sto i oni moraju proc¢i fundamentalne testove agilnosti i fleksibilnosti
(Badii and Sharif, 2003). U svetlu ere eksponencijalnog rasta interneta poslednjih godina,
postoji dublje razumevanje oslanjanja na osnovne pokretace poslovanja (znanje, inovacije),
Sto moZe dovesti do ekonomskog rasta ili ekonomske stagnacije. Pojava i izraZzen uticaj
potpuno globalizovane ekonomije zna¢i da mora postojati i izvrsnost u upravljanju
informacijama i implementaciji sveobuhvatne integracije znanja (Badii and Sharif, 2003).

Upravljanje znanjem (tj. generisanje, razmena i koriS¢enje znanja) je kljucno za
razvoj novih proizvoda, usluga, procesa, sistema, organizacionih struktura ili poslovnih
modela (Joshi et al. 2010). IT ima potencijal za podrSku upravljanju znanjem unutar i izmedu
organizacija. U prilog tome, postojeca istrazivanja su pokazala da su kroz upravljanje
sredstvima znanja, podrsku proizvodnji i u meduorganizacijskoj koordinaciji, informacione
tehnologije poboljSale i brzinu i efikasnost inovacija (Kroh et al. 2018). Ovo ukljucuje
istrazivanje o odnosu izmedu IT-a i razli¢itih tipova inovacija (npr. proizvoda, procesa i

usluga), kao i koriS¢enje internog i eksternog znanja (Kleis et al. 2012).

11.3. Uticaj inovacija i znanja na performanse zaposlenih

Inovacija je sistematska transformacija informacija i ideja u nove proizvode i usluge
koji imaju vrednost za kupce i trZista i donose prednosti ili dodatnu vrednost za organizaciju
(Prajogo, 2016). Inovacije nisu neophodne samo za velike korporacije, ve¢ je podjednako
imperativno i za mikro, mala i srednja preduzeca da neguju inovativnu kulturu i da se ukljuce
u inovativne poduhvate. Stoga je klju¢no imati sveobuhvatno razumevanje upravljanja

ljudskim resursima u preduzeéima kako bi se postigao organizacioni napredak (Brewster, et
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al. 2016). Rezultati istrazivanja odredenih autora ukazuju na ¢injenicu da inovacije znac¢ajno
uticu na performanse zaposlenih. U istrazivanju koje su sproveli Hasani i drugi (Hasani, et
al. 2023) zakljuceno je da inovacije imaju direktan i znacajan uticaj na zadovoljstvo poslom.
Inovacije imaju indirektan uticaj na performanse zaposlenih tako Sto uti¢u na zadovoljstvo
poslom. Ovo pokazuje da zadovoljstvo poslom moze posredovati u odnosu izmedu inovacija
I performansi zaposlenih. Gore pomenuta literatura pruza konkretne osnovne dokaze da su
performanse zaposlenih i inovacije snazno povezane, da inovacije mogu dovesti do
kreativnosti i bolje produktivnosti. Mentalno zdravlje i emocije zaposlenih su takode
znaajne karakteristike produktivnosti i1 kreativnosti. Stoga se inovacije ne mogu smatrati
samo ciljem za postizanje pozitivnih rezultata na individualnom nivou, ve¢ postoji i nesto
drugo Sto moze negativno ili pozitivno uticati na performanse zaposlenih. Pozitivne emocije
dovode do pozitivnih ishoda kod zaposlenih, a negativne emocije ¢e verovatnije dovesti do
psiholoSkog stresa i mogu izazvati razne druge negativne posldice (Weiss and Cropanzano,
1996).

Rezultati istrazivanja Hanifa i drugih (Hanif, et al. 2021) ukazuju na ¢injenicu da
inovacije pomazu preduzec¢ima da postignu visi nivo pozitivnih performansi zaposlenih uz
posredovanje psiholoSkog blagostanja. Pozitivni rezultati zaposlenih se mogu pripisati
visokom nivou dobrog mentalnog zdravlja, niskom nivou psiholoskih poremecaja i
pozitivnom psiholoskom blagostanju. Zaposleni u poslovnim sistemima koji su fokusirani na
inovacije ponekad se osecaju mnogo bolje u vezi sa poslom u poredenju sa zaposlenima u
organizacijama sa niskim fokusom na inovacije, (Hanif, et al. 2021). Kada se zaposleni
osecaju pouzdano i poStovano u pozitivnoj inovacionoj klimi, imaju veci osecaj pripadnosti i
odgovornosti prema organizaciji, Sto ih motiviSe da budu angazovaniji i inovativniji u svom
radu. Jacanje radne sposobnosti i povezanosti medu zaposlenima promoviSe pozitivne
emocionalne stavove i stimuliSe ose¢aj odgovornosti (Ramamoorthy i Flood, 2004), $to Cini
zaposlene spremnim da uloZe vise truda i aktivnije rade na ostvarenju ciljeva organizacije.

TehnoloSke inovacije pruzaju zaposlenima najnovije alate i resurse za efikasnije i
efektivnije obavljanje posla (Dasgupta, and Gupta, 2009). Istrazivanje pokazuje da su
zaposleni izloZeni novoj tehnologiji kreativniji i produktivniji. Dato istraZzivanje ukazuje da
su ulaganja u tehnoloSke inovacije i stvaranje pozitivnog radnog okruZenja najefikasniji
naCini za povecanje performansi zaposlenih, $to ima znafajne pozitivne uticaje na

organizacije i njihove upravljacke strukture (Dasgupta, and Gupta, 2009).
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Uticaj inovacija na performanse zaposlenih moze se predstaviti na slede¢i nacin
(Hanif, et al. 2021):

e Povecana motivacija i angazovanje: Kada su zaposleni ukljuéeni u poboljsanje
procesa i podstaknuti su da budu kreativni, ose¢aju se angazovanije i motivisanije, Sto
ih vodi ka ve¢em radu i ponosu;

e Razvoj vestina i kreativnosti: Inovacija Cesto zahteva od zaposlenih da razviju nove
vestine. Obuka koja se pruZa za reSavanje problema ili implementaciju novih ideja
moze poboljsati u¢inke i smanjiti fluktuaciju zaposlenih;

e Povecanje efikasnosti: Inovacije omogucavaju pronalazenje novih i efikasnijih na¢ina
za obavljanje poslova, Sto rezultira boljim organizacionim performansama;

e Psiholosko blagostanje: Cin stvaranja i implementacije novih ideja moze pozitivno
uticati na psiholosko blagostanje zaposlenih, §to zauzvrat moZe poboljSati njihove
performanse;

e Organizaciona podrska: Podrzavaju¢e okruzenje je klju¢no. Kada organizacija
obezbedi prave resurse i podrsku za tehnoloske ili druge inovacije, ona pojacava

pozitivan uticaj na performanse zaposlenih.

11.4. Uticaj menadzment informacinih sistema na BPM

Menadzment informacioni sistemi (MIS) pruzaju tehnologiju (softver, hardver,
podatke) za vodenje poslovanja, dok je menadZment poslovnih procesa (BPM) disciplina
analiziranja, poboljSanja i optimizacije tih poslovnih operacija (tokova posla) radi povecanja
efikasnosti. Oni Cesto koriste¢i MIS alate za dizajniranje, izvrSavanje i prac¢enje procesa,
stvarajuc¢i snaznu sinergiju za digitalnu transformaciju i konkurentsku prednost. MIS moze
poboljsati pojedinacne procese omogucavajuci integraciju poslovnih procesa preko fizi¢kih i
organizacionih granica (Rahimi et al. 2016). Pored operativnih koristi, MIS ima pozitivan
uticaj na takticke i strateske nivoe, kao i na infrastrukturni i organizacioni nivo. Medutim,
kako su raspravljali Sang i Sedon (Shang and Seddon 2002) slede¢e dimenzije su posebno
istaknute, i to: operativni pozitivni efekti mogu doc¢i sa pove¢anom efektivnoSéu upravljanja;
strateSke Kkoristi se oslanjaju na efikasnost procesa; infrastrukturne prednosti rezultiraju
fleksibilnoS¢u poslovanja, smanjenim troSkovima, a organizacione koristi mogu da se

realizuju paralelno sa menadzerskim koristima.
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Na operativnom nivou, MIS stvara poslovnu vrednost tako $to ima tri odvojena, ali i
povezana, efekta na poslovne procese: (1) efekte automatizacije, koji se odnose na
perspektivu efikasnosti vrednosti koja proizilazi iz uloge IT kao kapitalne imovine koja
zamenjuje rad i iz njene uloge u smanjenju troSkova, (2) informacioni efekti, koji su rezultat
IT kapaciteta za skladiStenje, obradu i Sirenje informacija i (3) transformacioni efekti, koji se
odnose na sposobnost 1T-a da olakSa i podrzi inovaciju i transformaciju procesa (Dewet and
Jones, 2001). Iz perspektive menadzera poslovnih procesa, efekti ovih ishoda poslovnog
procesa mogu biti smanjeni troSkovi i vreme ciklusa, kao i poboljSana produktivnost, kvalitet
i beneficije za korisnicku podrsku. Automatski efekti rezultiraju efikasnoS¢u procesa
smanjenjem troskova zaliha, povec¢anjem protoka, smanjenjem troskova rada i povecanjem
pouzdanosti. Informacioni efekti rezultiraju efektivnoS¢u procesa povecanjem koris¢enja
resursa, smanjenjem koli¢ine nezadovoljavaju¢ih proizvoda, povecanjem odziva i
poboljSanjem kvaliteta. Transformacioni efekti rezultiraju fleksibilnoS¢u procesa
omogucavanjem inovacije proizvoda i usluga, smanjenjem vremena ciklusa i poboljSanjem
odnosa sa kupcima

Poredenjem rezultata istrazivanja koje smo sproveli sa izveStajima iz literature na tu
temu, potvrdene su znacajne veze izmedu korisé¢enja IT sistema, nivoa razvoja upravljanja
poslovnim procesima i upravljanja znanjem, kao i kvaliteta procesa implementiranih u
kompanijama, njihove efikasnosti i nivoa zadovoljstva kupaca.

Primenjene metode istrazivanja omogucile su da se identifikuju industrije u kojima se
IT sistemi u najvecoj meri koriste u upravljanju poslovnim procesima i upravljanju znanjem
(Bitkowska, et al., 2022). Tako je u sluc¢aju koriS¢enja IT sistema za identifikaciju procesa
zabelezena najveca jacina veza za IT i energetsku industriju, a u slu¢aju modeliranja procesa
— za industriju osiguranja. Sto se ti¢e upotrebe IT sistema u oblasti simulacije procesa,
oc¢ekivano je da je najveca jacina veza zabeleZena u IT industriji. Relativno visoka vrednost
stope kontingentnosti za koriS¢enje IT sistema za unapredenje procesa potvrdena je u
telekomunikacionoj/medijskoj industriji (Bitkowska, et al., 2022). Dato istrazivanje potvrduje
da se suocavamo sa velikim interesovanjem i stvarnom upotrebom koncepta upravljanja
znanjem u upravljanju poslovnim procesima, uz upotrebu IT alata kao pristupa koji znacajno
utice na funkcionisanje savremenih organizacija.

U istrazivanjima koje su objavili Milam i Basam (Milam and Bassam, 1996) ukazuje
se naznacaj primene IT pri podrsci timskom radu i procesu poslovnog odlucivanja. Timski
rad predstavlja jedan od vaznijih aspekata procesne organizacije, jer podrazumeva aktivno

ucestvovanje i doprinos svih zaposlenih na pitanjima unapredenja kvaliteta i poslovanja
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organizacije. Isti autori smatraju da se MIS mogu takode efikasno primenjivati pri raznim
menadzerskim metodama unapredenja procesa rada, U organizaciji i pri predlaganju ideja,
rangiranju i iskazivanju misljenja radnih timova.

Informacione tehnologije (IT) i menadZment informacioni sistemi (MIS) donose
inovacije i na¢in razmisljanja o promeni u BPM-u. Nove IT ukljucuju; Cloud computing or
Green computing, Big data analytics, Artificial intelligence (Al), Internet of Things (loT),
Industry 4.0, Blockchains i Agilne platforme koje prodiru u poslovne procese (Hussein et al.,
2018). Nove tehnologije omogucavaju da se u poslovnim procesima poboljSava sposobnosti
za optimalno koriS¢enje vremena i resursa u okviru odredenog procesa. Ove nove tehnologije
se koriste u svakom koraku BPM zivotnog ciklusa, odnosno od faze modelovanja do faza
pracenja i kontrole (Susa et al., 2018). Tehnologije takode uti¢u na osnovne elemente BPM-a,
ukljucujuéi stratesko uskladivanje, upravljanje, ljude i kulturu. Nova IT stoga nije ograni¢ena
na poboljSanje sposobnosti BPM-a, ve¢ i na unapredenje menadzerskih kompetencija,

Iz prethodnog se moze zakljuditi da se osnovni uticaji MIS na BPM ogledaju u:

e MIS pruza informacionu infrastrukturu (kao Sto je ERP, softver za upravljanje
poslovanjem i odnosima sa partnerima) na koju se BPM metodologije oslanjaju;

e BPM koristi informacione sisteme za: implementaciju postavljene strategije,
dizajniranje poslovnih procesa, implementaciju modela poslovnih procesa, kontrolu
poslovnih procesa i sticanje uvida iz podataka o performansma procesa;

e Integracijom BPM-a sa naprednim MIS-om, poslovni sistemi mogu posti¢i dugoro¢ne
konkurentske prednosti kroz unapredene, optimalno postavljene 1 agilne poslovne

procese, a ne samo kao jednostavnu automatizaciju.

11.5. Uticaj menadzment informacionih sistema (MIS) na sistem
upravljanja performansom (PMS)

Menadzment informacioni sistem (MIS) je klju¢na komponenta modernog poslovanja
koja olakSava prikupljanje podataka, komunikaciju i donoSenje odluka na bazi prikupljenih
informacija. MIS se znac¢ajno razvio i sada je specijalizovana oblast razli¢ita od informacione
tehnologije (IT) i informacionih usluga (IS). Osnovna funkcija MIS-a je da menadZerima
poslovnog sistema obezbedi pravovremene i tatne informacije potrebne za donosenje odluka
od strateSkog nivoa do nivoa poslovnih procesa.

MenadZment informacioni sistemi (MIS) pruZzaju informacije koje se odnose na

moguce buduc¢e dogadaje, efikasnost, stope proizvodnje, informacije o efektu razli¢itih
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dogadaja, koje se odnose na uticaj koji odluke zaposlenih imaju na performanse drugih
odeljenja (Mohamed and Hu, 2015). Stavise, veée moguénosti menadZment informacionog
sistema dovode do veceg stepena strateSkih performansi. Ovi i mnogi drugi faktori se
smatraju kritiénim karakteristikama MIS-a koje imaju direktan uticaj na finansijske i
strateSke performanse kompanija.

U akademskoj literaturi, IT podrSka se cesto eksplicitno identifikuje kao kljucni
pokreta¢ procesa za PMS (Melchert and Winter, 2004). IT za PMS kombinuje dve glavne
funkcije: crpljenje podataka iz razlicitih izvora (ukljucujuci i eksterne); i koriSéenje
analitickih 1 alata za vizuelizaciju za analizu podataka, predstavljanje rezultata u formatima
prilagodenim korisnicima i obezbedivanje scenarija. Kao §to MelcCert i Vinter (Melchert and
Winter, 2004) sugeriSu, PMS moze da funkcioniSe sa koordinisanim dizajnom i koris¢enjem
postojeceg hardvera i softvera, umesto da nuzno zahteva odvojene, nove softverske alate.

Cilj menadZmenta performansom poslovnog sistema i performansom poslovnih
procesa je optimizacija delova procesa u poslovanju preduze¢a uz podrsku informacionih
tehnologija u aktivnostima analiziranja struktura procesa, a pri tome povezano sa kljuénim
indikatorima performanse (Hel, 2006). Svrhe poslovne inteligencije trebalo bi da budu
usmerene na glavne procese i procese podrsSke u organizaciji. Analize podataka bi trebalo da
budu neprekidno usredsredene na poredenje planirane s postignutom performansom radi
neprestanog unapredivanja poslovnih procesa i njihovom usaglasavanju sa zahtevima
okruzenja (Kruppke & Bauer, 2006). Uloga poslovne inteligencije jeste obezbedivanje
informacija znacajnih za odlucivanje i1 reSavanje problema u upravljanju performansom.
Nema optimizovanja procesa bez poslovne inteligencije, ali, kako piSu Krupke i Bauer, nema
ni poslovne inteligencije bez inteligencije procesa (Kruppke & Bauer, 2006).

Upravljanje informacijama je proces planiranja, organizovanja, koordinisanja i
identifikovanja korisni¢kih potreba za informacijama, pronalaZenje i ocenjivanje izvora
potrebnih informacija, sticanje informacija, organizovanje i skladistenje informacija,
sintetizovanje informacija u zeljene informacione proizvode/usluge i adekvatnog koriséenja
informacija. Informacioni resursi organizacije bi trebalo da budu uskladeni sa prirodom
misije, strategijama i ciljevima organizacije. U tom kontekstu potrebno je funkcionalno
povezivanje procesa upravljanja informacijama i procesa upravljanja performansom.
Osnovna uloga MIS je da obezbedi adekvatno koriS¢enje informacija za: planiranje
performanse, merenje i ocenjivanje performanse i poboljSavanje performanse (Balaban i

Risti¢, 2013). Pozeljno je postici:
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* holisticki strategijski pristup upravljanju performansom cele organizacije uz
adekvatno kori$¢enje informacionih resursa organizacije;

» obezbedivanje da se svi kljuéni elementi procesa upravljanja performansom
sistematski i standardizovano dokumentuju;

» uskladivanje informacionih resursa poslovnim potrebama i performansi organizacije;

* obezbedivanje mogucénosti efikasnog upravljanja informacijama u procesu upravljanja
performansom.

Proces upravljanja informacijama u okviru prve faze procesa upravljanja
performansom - planiranja performanse u nacelu ukljucuje: identifikovanje potrebnih
informacija, identifikovanje izvora informacija, organizovanje i skladiStenje informacija,
razvijanje unformacionih proizvoda, distribuiranje i obezbedenje pristupa informacijama,
adekvatno koriS¢enje informacija. Proces upravljanja informacijama u okviru druge faze
procesa upravljanja performansom — faze merenja, monitorisanja i ocenjivanja performanse u
osnovi obuhvata postupke navedene za fazu planiranja performanse samo Sto se dati postupci
onose na drugu fazu. Proces upravljanja informacijama u okviru treée faze (unapredenje
performanse) ima strukturu kao i u prethodne dve faze.

Kljuénu vezu izmedu upravljanja performansom i1 menadzment informacionog
sistema predstavlja obezbedenje neophodnih podataka. Obezbedenje ili otkrivanje potrebnih
podataka podrazumeva potpuno razumevanje poslovnih procesa kao i uskladivanje podataka
sa strategijom poslovnog sistema. Mogoale i drugi (Mogoale, et al. 2021) pokazuju i tvrde da
IT kapaciteti uticu na performanse kada su investicije u infrastrukturu i resurse uskladene sa

poslovnom strategijom i operativnim kontekstom organizacije.

11.6. Uticaj upravljanja poslovnim procesima (BPM) na merenje i

upravljanje performansom (PMS)

PMS podrzava donoSenje odluka i komunikaciju kroz celu organizaciju kako bi se
razumeli postignuti rezultati u pogledu efikasnosti i strateSkog uskladivanja BPM projekata.
Posto vrednost BPM-a zavisi od ciljeva svake organizacije, onda PMS predstavlja korisnu
podrsku za identifikaciju i primenu odgovarajuc¢ih metrika (Bosilj, et al. 2008). Kulturna
transformacija organizacije se deSava kada su inicijative za poboljSanje poslovnih procesa
povezane sa ciljevima PMS-a. Povezivanje PMS i BPM metodologije stvara mehanizam

povratne sprege (zatvorene petlje, feedback) izmedu ciljeva performansi preduzeca i njihove
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operacionalizacije. Upravljanje performansom poslovnih procesa je klju¢ uspesnog BPM
sistema, kao kriti¢ni deo holistickog pristupa koji moze doprineti raznovrsnim pozitivnim
efektima u poslovanju preduzeca. Kada se upravljanje performansom poslovnih procesa
uvede u integrisani BPM sistem, tada su ostvareni uslovi za kontinualno razmiSlanje o
poboljSanju uslova, tako da se postoje¢im procesima moze upravljati (Bosilj, 2008).

Mnogi istraziva¢i su ukazali na potrebu za integracijom koncepata i alata iz
upravljanja procesima, upravljanja ljudskim resursima i upravljanja radnim tokom kako bi se
izmerile organizacione performanse (Glykas, 2011). Cung (Choong, 2013b) je predloZio
integrisani sistem upravljanja i merenja poslovnih procesa, koji obuhvata sistem upravljanja
kombinovan sa sistemom merenja kako bi se osiguralo da se performansa poslovnih procesa
unutar organizacija moze meriti koriS¢enjem najboljih IT tehnologija i IS tehnologija. Sistemi
upravljanja procesima (BPMS) trebalo bi da menadzerima pruze detaljno razumevanje nacina
na koji se proces odvija, a istovremeno identifikuju oblasti za poboljSanje. Stoga se PPM
moze smatrati veoma vaznom funkcionalno$¢éu svakog BPMS-a (Bosilj-Vuksié, et al. 2015).

Upravljanje performansom poslovnih procesa je uklju¢eno u integrisani BPM prilaz.
Osnovni zadatak je fokusiranje zaposlenih timova i pojedinaca na poslovne procese,
standardizaciju procesa, mapiranje poslovnih procesa i merenje performansi, $to moze
znacajno da poboljsa ucinke poslovnog sistema (Kueng and Wettstein, 2010)

Da bismo razumeli i proucili znacaj povezanosti i uskladenosti PMS-a i BPM-a za
organizacionu performansu, potrebno je odrediti Sta uskladenost zna¢i u okruZzenju
sprovodenja ove dve inicijative. Razli¢iti autori raspravljaju o razli¢itim elementima
uskladenosti PMS-a i BPM-a i njihovom uticaju na performanse procesa/organizacije (Jaklic,
et al, 2021). U tabeli 7 su prikazani neki od znacajnijih autora i njhovi zakljucci vezani za
uskladenost BPM i PMS.

Tabela 7. Elementi uskladenosti PMS i BPM

Autori Godina Kljuéni zakljudci i rezultati

KPI treba da se odnosi i na korporativhu strategiju i na ciljeve

Kueng 2000 | procesa. Performanse procesa su povezane sa Korisnicima i

vlasnicima procesa

Vlasnistvo nad procesom je vazno za merenje performanse kako bi
Niven 2002 se obezbedio kontinualni pregled mera performanse

Razvoj sistema upravljanja ucinkom obi¢no nije zasnovan na
Krause 2003 | Zeljenoj strukturi poslovnih procesa, koja je usmerena na to kako

organizacija treba da radi da bi ostvarila svoje strateSke ciljeve.
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Nastavak tabele 7. Elementi uskladenosti PMS i BPM

Melchert et al.

2004

BPM bi trebalo da bude uskladen da podrzava PMS. PMS treba da
bude procesno orijentisan, strateSki KPI treba da budu definisani na
strateS8kom nivou i trensformisani u mere za merenje i optimizaciju
procesa.

Kuwaiti

2004

Sistemi za merenje performansi su najkvalitetniji kada su dizajnirani
od strane vlasnika procesa

Hammer et al.

2007

Sistem za merenje performansi treba da bude organizovan oko
procesa i ljudi treba da budu nagradeni na osnhovu ciljeva
orijentisanih na proces inace ¢e biti fokusirani na uske, funkcionalne
ciljeve

Smart et al.

2009

Sistem za merenje performansi mora biti procesno orijentisan.BPM
se moze Koristiti za integraciju razvoja procesno orijentisane
strategije i njenog razvoja u stvarnu arhitekturu procesa. Merenje
procesa treba da pocne od strateskih ciljeva, a vlasnici procesa bi
trebalo da Kkoriste rezultate merenja procesa za poboljSanje
performanse procesa sa ciljem Sto efikasnijeg ostvarenja ciljeva
postavljenih strategijom

Kohlbacher &
Gruenwald

2011

Organizacije moraju implementirati oba koncepta: merenje
performanse procesa i uloga vlasnika procesa, da bi se ostvarile
visoke organizacione performanse. Uloga vlasnika procesa je vazna
jer su kompaniji potrebni menadZeri odgovrni za upravljanje
procesima i koji su zainteresovani za rezultate merenja performanse
procesa.

Pavlov & Bourne

2011

Merenje performanse utiCe na performanse organizacije tako Sto
uti¢e na dinamiku organizacionih procesa

Kohlbacher&
Reijers

2013

Merenje i upravljanje performansom procesa ima pozitivan uticaj
na performanse organizacije

Blasini & Leist

2013

Povezanost PMS sa korporativhom strategijom je jedan od
najvaznijih faktora za uspeh PMS.

Wieland et al.

2015

Indikatori performanse koji su specifi¢ni za proces moraju biti
definisani u saradnji sa vlasnicima procesa i ekspertima iz podrucja

Enssslin et al.

2017

Organizaciona strategija moze da podrazumeva uskladivanje sa
poslovnim procesima kroz aktivnosti koordinacije.

Rezultati istrazivanja Alzoubi i Kafaju (Alzoubi and Khafaju, 20151) ukazali su na

postojanje uticaja upravljanja poslovnim procesima i njegovih dimenzija na superiornost

poslovnih performansi i njene dimenzije. Stoga je moguce interpretirati oblasti superiornosti u

poslovnim performansama (konkurentskoj i operativnoj) u zavisnosti od dimenzija upravljanja

poslovnim procesima. Validnost perspektive poslovnih procesa kao objektivnog i prakti¢nog

pogleda na promociju superiornosti u operativnim i konkurentskim performansama povecéava

vrednost poslovanja i njegovu izvrsnost (Alzoubi and Khafaju, 2015).
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11.7. Uticaj sistema upravljanja performansom (PMS) na performanse

procesa i u¢inak zaposlenih

Da bi se istrazio uticaj sistema upravljanja performansama (PMS) na efikasnost,
fleksibilnost, kvalitet, merljivost i mogucnost podesavanja posovnih procesa sproveden je
opsezan pregled literature o PMS-u i srodnim temama. Poslovni i proizvodni procesi se
odnose na transformaciju i spajanje skupa ulaza u vredniji skup izlaza (proizvoda i usluga,
iskustva i znanja ljudskih resursa). Tipi¢ni poslovni procesi su prikupljanje podataka i obrada
informacija, formulisanje i revizija strategije, kontrola kvaliteta procesa, pracenje i evaluacija
performansi poslovnog procesa i evaluacija performanse zaposlenih (Forza i Salvador, 2000).
Procesi ukljucuju razne aktivnosti kao $to su proces postavljanja ciljeva, proces budzetiranja,
proces nagradivanja, proces dodele odgovornosti i ovlaséenja, a sve to je potrebno za proces
eksternog izveStavanja i evaluacije (Kerssens-Van Drongelen i Fisscher, 2003). Svrha
merenja ucinka je merenje ishoda, u kombinaciji sa merama ulaza, izlaza i procesa. Cilj
merenja ucinka je donoSenje ispravnih odluka o radnjama koje uti¢u na proizvod ili proces i
njegov rezultat, a bavi se optimizacijom procesa kroz povecanu efikasnost i efektivnost
procesa ili proizvoda.

Medutim, filozofija BP-a takode zahteva paznju na merenje na operativhom nivou
kako bi se odredile performanse ulaza i aktivnosti procesa na najnizem nivou procesnog
modela.

Sprovedene analize literarnih izvora ukazuju da trenutni PMS, kako su ga objasnili
razli€iti autori ovih odabranih ¢lanaka, nije u potpunosti uspeo da zadovolji potrebe merenja
performansi poslovnih procesa. Jen (Yen, 2009) je smatrao da je jedno korisno reSenje
predlaganje teorijskog integrisanog okvira koji obuhvata mere (merne atribute) i BP koji se
mogu implementirati za uporedivanje uc¢inka unutar BP organizacija.

Moze se zakljuditi da je potreban sistem merenja koji je fokusiran na procese, a ne na
organizacione jedinice, jer efikasan proces podrzan efikasnim menadzmentom osigurava
poslovni uspeh a i pomaze u poboljSanju performansi kompanije u uslovima intenzivnih
promena i sve sloZenijem trziSnom okruzenju

Performansa zaposlenih u poslovnim procesima preduzaca predstavlja znacajan faktor
koji doprinosi ostvarenju ciljeva organizacije. Iz datog razloga je potrebno obezbediti sistem
koji na pouzdan nacin moze meriti performasu zaposlenih, ali isto tako i da utice na

unapredenje date performase.
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Lovler (Lawler, 2003) je definisao sistem upravljanja performansom — PMS kao
sistem koji ima sposobnost da uti¢e na performanse zaposlenih. PMS, svojim planiranjem i
upravljanjem performansama, moze da smanji razliku izmedu zeljene 1 ostvarene
performanse zaposlenih. Isti autor tvrdi da je prihvatanje sistema upravljanja performasom od
strane zaposlenih znaéajan faktor njegovog uspeha i da su efikasni PMS sistemi oni koji
zaposleni dozivljavaju kao tacne i pravedne. PMS oznacava viSe od liste odredenih praksi
usmerenih na procenu ucinka zaposlenih. Umesto toga, to je integrisani proces usmeren na
postavljanje ciljeva, merenje i preispitivanje postignutih ciljeva, pruzanje kontinuiranih
povratnih informacija i nagradivanje uc¢inka (Mone et al., 2011). PMS ima pozitivan uticaj na
motivaciju, stepen angazovanja i zadrzavanja zaposlenih (Selden and Sowa, 2011; Gupta and
Kumar, 2013). Ta¢nost PMS-a podrazumeva stepen u kojem PMS pruza tacnu osnovu za
prepoznavanje performasi zaposlenih kako bi se precizno poboljSao ucinak koji doprinosi

vrednostima organizacije.

11.8. Uticaj performansi zaposlenih na performanse poslovnih procesa

AngaZovanje zaposlenih moze uticati na finansijske performanse kompanije jer je
povezano sa uéinkom zaposlenog, produktivnos$cu, izostajanjem sa posla, zadrZzavanjem
zaposlenih 1 zadovoljstvom kupaca. AngaZovanje je takode povezano sa sposobnoScu
kompanije da inovira i da se lakSe prilagodava promenama u okolini, §to uti¢e na njene
budu¢e performanse (Patro, 2013). Takode angazovanje zaposlenih moze uticati na
sposobnost kompanije da inovira i pobolj$a poslovne procese, Sto je neophodno za finansijski
uspeh.

Performanse zaposlenih direktno uticu na performanse poslovnih procesa, a visoko
efikasno, angazovano osoblje povecava produktivnost, efikasnost, inovacije i kvalitet, dok
nezainteresovani ucesnici usporavaju procese, ne ostvaruju ciljeve i povecavaju troskove.
Efikasno upravljanje performansom povezuje individualne doprinose sa uspehom poslovnih
procesa, identifikuju¢i snage i probleme kako bi se optimizovali tokovi rada i postigli
strateski ciljevi.

Zaposleni su temelj na kome je izgradena svaka organizacija. Njihova produktivnost,
kreativnost i angazovanje odreduju koliko su efikasni procesi i kakvi su rezultati poslovanja
preduzeca. Kada zaposleni uspesno izvrSavaju svoje zadatke, preduzeca posluju povezano

bez prekida procesa, a ostvaruju poboljsanu korisni¢ku uslugu i konstantan rast prihoda.
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Zaposleni sa proaktivnom liénos¢u, nadom, otpornoS¢u i samoefikasnoScéu, imaju
manji stres na poslu, ve¢u motivaciju i angazovanje (Bakker & de Vries, 2021), a kao rezultat
poboljSavaju se performanse poslovnih procesa. Angazovanje zaposlenih dovodi do povecane
produktivnosti i profita za kompaniju. Kao rezultat toga, mnoga preduzeca se fokusiraju na
povecanje angaZzovanja zaposlenih kroz obuku, komunikaciju i kompenzacije (Dela-Calle-
Durén et al., 2021).

Prema gore navedenoj analizi, angaZzovanje zaposlenih pozitivno i znacajno uti¢e na
performanse preduzeca. AngaZovanje zaposlenih moglo bi da objasni priblizno 70% promena
u performansama preduzeca ( Zhu et al., 2023).

Ciljevi sistema razvoja zaposlenih moraju biti povezani sa stalnim stru¢nim, li¢nim i
radnim razvojem svakog zaposlenog. Pored optimizacije i azuriranja radnih procedura i
kurseva, vazno je i razvijanje i dodeljivanje kompetencija zaposlenih, osiguravajuci da mogu
da izgrade svoje ocekivano ucesce u poslovnom procesu (Alexandru, 2010). Studija je
zakljucila da se znacajan broj ispitanika slozio s tim da razvoj zaposlenih ima razli¢ite efekte
na organizacione performanse, ne samo da zaposleni postanu kontinuirani ucenici u
procesima, ve¢ i da budu sposobni da svojim znanjem i sposobnostima povecaju
produktivnost organizacije, a pri tome da podignu nivo sopstvenih kompentencija (Muiruri et
al., 2019).

Doprinos zaposlenih je kljuCan za uspeh svake organizacije. Kvalitetan poslovni
proces treba da bude podrzan pozitivnim ponaSanjem, visokim profesionalizmom i
motivacijom zaposlenih. MenadZeri treba da obrate paznju na niz faktora kako bi poboljsali
performanse zaposlenih, uklju¢ujuci organizacionu kulturu i zadovoljstvo poslom (Azmi and
Wiadi, 2022).

Zadovoljstvo poslom, kao refleksija zaposlenih, privla¢i veliku paznju istrazivaca.
Zadovoljstvo poslom je klju¢no 1 za zaposlene 1 za organizaciju, a moze se posmatrati kao
jedno od ponaSanja zaposlenih na poslu koje predstavlja pozitivnhe emocije vezane sa
povratnim informacijama iz obavljenog procesa ili sa iskustvima vezanim za izvrSeni
poslovni proces (Azmi and Wiadi, 2022). U svakom slu¢aju, na radne rezultate moze uticati
duh zaposlenih i optimizam u ostvarivanju ocekivanja kompanije.

Visoke performanse izlaznih veli€ina poslovanja organizacije mogu biti rezultat
konkurentne organizacione kulture. Utvrdeno je da je organizaciona kultura pozitivno
povezana sa povecanjem performansi zaposlenih (Savovi¢, 2017). Dosledna primena

organizacione kulture moze rezultirati pove¢anjem efikasnosti poslovnih procesa.
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Na rezultate poslovanja moZe uticati duh zaposlenih i optimizam u ostvarivanju
o¢ekivanja kompanije. Pogodnost zaposlenih za njihove radne funkcije moze se videti iz
njihovih rezultata rada. Neophodno je da organizacija zadovoljstvo poslom smatra vaznom
komponentom plana rada, jer moZe uticati na povecanje performansi zaposlenih (Azmi and
Wiadi, 2022).

12. KONSTRUKCIJA INSTRUMENTA ZA ISTRAZIVANJE

Istrazivacki upitnik se definiSe kao alat za prikupljanje podataka, koji se sastoji od
niza pitanja (itema) ili stavki koje se koriste za prikupljanje informacija od ispitanika i na taj
nacin se pribavljaju informacije o njihovom znanju, misljenjima, stavovima, uverenjima i
ponasanju. Teorijske osnove izrade instrimenta za istrazivanja - upitnika su detaljno opisane
u Cetvrtom poglavlju ovog rada. Item-i instrumenta za istraZzivanje predstavljaju elemente
dimenzija (konstrukata) opisanih u petom poglavlju do desetog poglavlja predmetnog
istrazivanja.

Predmetno istrazivanje je izvedeno na uzorku od 167 ucesnika u anketi iz proizvodnih
i usluznih organizacija u Srbiji, ali i delom iz drZzava Zapadne Evrope, USA, Brazila i Indije.
Instrument istraZivanja sadrzi dva segmenta. U prvom segmentu upitnika postavljena su opsta
pitanja vezana za karakteristike preduzeca iz koga je ispitanik i grupa pitanja koja su vezana
za karakteristike samog ispitanika. Takode ova pitanja (item-i) Se mogu upotrebiti kao
kontrolne varijable. Nakon konsultacija sa kolegama i saradnicima sa Fakulteta tehnickih
nauka i menadZerima-saradnicima iz preduze¢a pomenutih drzava izvrSene su manje
korekcije instrumenta za istrazivanje.

Drugi segment pitanja je grupisan u Sest kategorija koje predstavljaju konstrukte
(dimenzije) buduceg modela i koje su opisane u taCkama pet do deset predmentnog
istrazivanja. PocCetna verzija upitnika sadrzavala je 67 pitanja podeljenih u navedenih Sest
kategorija i to:

e (Oédta pitanja — 11 pitanja

e Inovacije i znanja (1Z) — 8 pitanja;

e MenadZzment poslovnih procesa (BPM) — 9 pitanja;

e MenadZzment informacionih sistema (MIS) -9 pitanja;

e Merenje i upravljenje performansom (PMS) - 10 pitanja;
e Performansa poslovnih procesa (PP) — 10 pitanja;

e Performansa zaposlenih (PZ) — 10 pitanja.
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Tre¢i segment upitnika Cinila su dva pitanja gde su ispitanici mogli da upisSu svoje
komentare i da ostave svoj kontak kako bi bili obaveSteni o rezultatima istraZivanja.
Instrument istrazivanja je detaljno prikazan u prilogu I ovog rada.

13. KONSTRUKCIJA HIPOTETICKOG MODELA ISTRAZIVANJA

Pregledom literature i izradom instrumenta za ispitivanje stekli su se uslovi za
konstrukciju hipotetickog modela veza ispitivanih elemenata. U uvodu i pregledu literature
opsirnije su prikazana istrazivanja veza izmedu kljucnih faktora organizacije u svetlu uticaja
na performanse zaposlenih i performanse poslovni procesa. KM i BPM su medusobno zavisni
I spajaju se jer znanje mora biti preuzeto unutar organizacije kroz poslovne procese. KM
poboljSava BPM performanse kao proces koji se nadovezuje na poboljSanje poslovnih
procesa i ubrzanje stvaranja vrednosti (Zhu, 2015). Bez KM nije moguc¢a optimizacija
procesa kao ni definisanje novih poslovnih procesa. Inovacija poslovnih procesa je glavni
faktor uspeha preduzeéa sledece generacije i Cesto je neophodna da bi se iskoristile
mogucnosti u digitalnom svetu (Bitkowska, 2020). Oduvek je inovacija igrala klju¢nu ulogu
u dugoro¢nom opstanku preduzeéa i omogucavala njegov uspeh, odrzivost i globalnu
konkurentnost (Valdez-Juarez, et al. 2016). Na osnovu prethodnih saznanja moguce je

postaviti slede¢u hipotezu:

H1: Inovacije i znanje imaju pozitivan uticaj na menadZment poslovnih procesa
(BPM)

Inovacije i znanje intenzivno uti¢u na menadzment informacione sisteme (MIS) tako
Sto ih transformiSu iz sistema za cCuvanje podataka u strateSke alate za postizanje
konkurentske prednosti. Inovacije poput vestacke inteligencije, interneta stvari, ratunarstva u
oblaku 1 blok¢ejna transformisSu informacione sisteme automatizacijom slozenih zadataka,
poboljSavanjem analitike podataka za bolje odluke, omogucavanjem povezivanja u realnom
vremenu i kreiranjem bezbednih, transparentnih zapisa, Sto dovodi do povecane efikasnosti,
novih poslovnih modela i proSirenih ljudskih sposobnosti, iako takode uvode izazove u
upravljanju kvalitetom podataka, sajber bezbednosti i adaptaciji radne snage (Nosova, et al.
2022). Postojeca istrazivanja su pokazala da su kroz upravljanje sredstvima znanja, podrsku
proizvodnji i meduorganizacijsku koordinaciju, informacione tehnologije poboljSale i brzinu i
efikasnost inovacija (Kroh et al. 2018). Ovo ukljucuje istrazivanje o odnosu izmedu IT-a i

razli¢itih tipova inovacija (npr. proizvoda, procesa i usluga), kao i koris¢enje internog i
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eksternog znanja (Kleis et al. 2012). Navedeno potvrduje moguénost postavljanja sledece

hipoteze:
H2: Inovacije i znanje pozitivno uti¢u na menadzment informacionih sistema (MIS)

Rezultati istrazivanja odredenih autora ukazuju na ¢injenicu da inovacije zna¢ajno
utiCu na performanse zaposlenih (Prajogo, 2016, Hasani, et al., 2023). Inovacije mogu da
uticu na povecanu motivaciju i angazovanje zaposlenih, na razvoj vestina i kreativnost i na
vecu efikasnost u izvrSavanju poslovnih procesa. U istrazivanjima Hasanija i drugih (Hasani,
et al. 2023) zakljuCeno je da inovacije imaju direktan i znacajan uticaj na zadovoljstvo
poslom. Navedena literatura pruza konkretne osnovne dokaze da su performanse zaposlenih i
inovacije snazno povezane, da inovacije mogu dovesti do kreativnosti i bolje produktivnosti.
Rezultati istrazivanja Hanifa i drugih (Hanif, et al. 2021) ukazuju na ¢injenicu da inovacije
pomazu preduze¢ima da postignu viSi nivo pozitivnih performansi zaposlenih uz
posredovanje psiholoSkog blagostanja. Na osnovu prikaza literaturnih izvora i napred

navedenih saznanja moZze se postaviti sledeca hipoteza predmentnog istrazivanja:
H3: Inovacije i znanje pozitivno utice na performanse zaposlenih

MenadZzment poslovnih procesa (BPM) je disciplina analiziranja, poboljSanja i
optimizacije poslovnih operacija (tokova posla) radi povecanja efikasnosti, ¢esto koristeci
MIS alate za dizajniranje, izvrSavanje i pracenje procesa, stvaraju¢i snaznu sinergiju za
digitalnu transformaciju i konkurentsku prednost (SuSa, 2018). MIS moze poboljsati
pojedinacne procese omogucavajuéi integraciju poslovnih procesa preko fizickih i
organizacionih granica (Rahimi et al. 2016). Pored operativnih koristi, MIS ima pozitivan
uticaj na takticke i strateSke nivoe, kao i na infrastrukturni i organizacioni nivo. Poredenjem
rezultata istrazivanja koje smo sproveli sa izveStajima iz literature na tu temu, potvrdene su
znacajne veze izmedu koris¢enja IT sistema, nivoa razvoja upravljanja poslovnim procesima i
upravljanja znanjem (Bitkowska, et al., 2022). Nove IT ukljuc¢uju: Cloud computing or Green
computing, Big data analytics, Artificial intelligence (Al), Internet of Things (1oT), Industry
4.0, Blockchains i Agilne platforme koje prodiru u poslovne procese i uticu na njihovo
unapredenje (Hussein et al., 2018). Prethodno nam daje osnovu za postavljanje sledece

hipoteze:

H4: MenadZment informacioni sistemi pozitivho uti¢u na menadzment poslovne

procese
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Informacioni resursi organizacije bi trebalo da budu uskladeni sa prirodom misije,
strategijama i ciljevima organizacije. U tom kontekstu potrebno je funkcionalno povezivanje
procesa upravljanja informacijama i procesa upravljanja performansom. Osnovna uloga MIS
je da obezbedi adekvatno koriS¢enje informacija za: planiranje performanse, merenje i
ocenjivanje performanse 1 poboljSavanje performanse (Balaban and Risti¢, 2013).
Menadzment informacioni sistemi (MIS) pruzaju informacije koje se odnose na moguce
budué¢e dogadaje, efikasnost, stope proizvodnje, informacije o efektu razlic¢itih dogadaja, koje
se odnose na uticaj koji odluke zaposlenih imaju na performanse drugih odeljenja (Mohamed
and Hu, 2015). U akademskoj literaturi, IT podrska se Cesto eksplicitno identifikuje kao
kljuéni pokreta¢ procesa za PMS (Melchert and Winter, 2004). Svrhe poslovne inteligencije
trebalo bi da budu usrediStene na jezgrovne — srzne i potporne procese u organizaciji; analize
podataka bi trebalo da budu neprekidno usredsredene na poredenje planirane performanse s
postignutom performansom radi neprestanog unapredivanja poslovnih procesa i njihovog
saobrazavanja zahtevima okruzenja (Kruppke & Bauer, 2006). Shodno reCenom moze se

pretpostaviti sledece:

HS5: Menadzment informacioni sistemi pozitivno uticu na sistem upravljanja

performansom (PMS).

PMS podrzava donoSenje odluka i komunikaciju kroz celu organizaciju kako bi se
razumeli postigniuti rezultati u pogledu efikasnosti i strateSkog uskladivanja BPM projekata.
Posto vrednost BPM-a zavisi od ciljeva svake organizacije, onda PMS predstavlja korisnu
podrsku za identifikaciju i primenu odgovarajuc¢ih metrika (Bosilj, et al. 2008).Upravljanje
performansom poslovnih procesa je klju¢ uspesnog BPM sistema, kao kriti¢ni deo holisti¢kog
pristupa koji moze doprineti raznovrsnim pozitivnim efektima. Kada se upravljanje
performansom poslovnih procesa uvede u integrisani BPM sistem, tada su ostvareni uslovi za
kontinualno razmisljanje o poboljSanju uslova, tako da se postoje¢im procesima moze
upravljati (Bosilj, 2008). Cung (Choong, 2013b) je predloZio integrisani sistem upravljanja i
merenja poslovnih procesa, koji obuhvata sistem upravljanja kombinovan sa sistemom
merenja kako bi se osiguralo da se performansa poslovnih procesa unutar organizacija moze
meriti koriS¢enjem najboljih 1T tehnologija i IS tehnologija. Upravljanje performansom
poslovnih procesa je ukljueno u integrisani BPM prilaz. Osnovni zadatak timova
rukovodilaca i pojedinaca je fokusiranje na aktivnosti unutar procesa, standardizaciju

procesa, mapiranje i merenje performansi, $to moze u velikoj meri da uti¢e na ucinak
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poslovnog sistema (Kueng and Wettstein, 2010). Na osnovu toga, postavljena je sledea

hipoteza:

H6: MenadZment poslovnih procesa (BPM) pozitivno uti¢e na merenje i upravljenje

performansom (PMS).

Da bi se istraZio uticaj sistema za upravljanje performansama (PMS) na efikasnost,
fleksibilnost, kvalitet, merljivost i moguénost podesavanja posovnih procesa sproveden je
opsezan pregled literature o PMS-u i srodnim temama. Tipi¢ni poslovni procesi Su
prikupljanje podataka i obrada informacija, formulisanje i revizija strategije, kontrola
kvaliteta procesa, pracenje i evaluacija performansi poslovnog procesa i evaluacija
performanse zaposlenih (Forza i Salvador, 2000). Sprovedene analize literarnih izvora
ukazuju da trenutni PMS, kako su ga objasnili razliciti autori ovih odabranih ¢lanaka, nije u
potpunosti uspeo da zadovolji potrebe merenja performansi poslovnih procesa. Jen (Yen,
2009) smatra da je jedno korisno reSenje predlaganje teorijskog integrisanog okvira Koji
obuhvata mere (merne atribute) i poslovne procese. Performansa zaposlenih u poslovnim
procesima preduzeéa predstavlja znaCajan faktor koji doprinosi ostvarenju ciljeva
organizacije. Iz datog razloga je potrebno obezbediti sistem koji na pouzdan nadin moze
meriti performasu zaposlenih, ali isto tako i da unapredi date performase. Lovler (Lawler,
2003) je definisao PMS kao sistem koji ima sposobnost da pozitivno uti¢e na performase
zaposlenih i razliku izmedu niskog i visokog nivoa individualne performanse. PMS ima
pozitivan uticaj na motivaciju, stepen angazovanja i zadrzavanja zaposlenih u preduzecu
(Selden and Sowa, 2011; Gupta and Kumar, 2013). Na osnovu re¢enog mozemo pretpostaviti

sledece:

H7: Merenje i upravljanje performansom (PMS) pozitivno uti¢e na performanse

procesa.
HS8: Merenje 1 upravljanje performansom pozitivno utice na performanse zaposlenih.

Performanse zaposlenih direktno podsti¢u ili negativnho uticu na performanse
poslovnih procesa, a visoko efikasno, angazovano osoblje povecava produktivnost,
efikasnost, inovacije i kvalitet, dok nezainteresovani ucesnici usporavaju procese, ne
ostvaruju ciljeve i povecavaju troSkove. Zaposleni sa proaktivnom li¢nos¢éu, nadom,
otpornoS¢u i samoefikasno$¢u, imaju manji stres na poslu, ve¢u motivaciju i angaZzovanje
(Bakker & de Vries, 2021), a kao rezultat poboljSavaju se performanse poslovnih procesa.
Angazovanje zaposlenih dovodi do povecane produktivnosti i profita za kompaniju. Kao
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rezultat toga, mnoga preduzeca se fokusiraju na povecanje angazovanja zaposlenih kroz
obuku, komunikaciju i kompenzacije (Dela-Calle-Duran et al., 2021). Moguce je pretpostaviti

sledece:
H9: Performanse zaposlenih pozitivno uticu na performanse poslovnih procesa.

Na osnovu svega navedenog o modusobnim uticajima klju¢nih faktora organizacije moze se

postaviti hipoteticki model istrazivanja kako je prikazano na slici 10

MenadZment
poslovnih procesa

" (BPM) N; Performanse

poslovnih

[ Merenije i procesa

Ha upravljanje
performansom

Inovacije i znanje (PMS) Ho

(promene iz okoline) \

Performanse

H2 MenadZment zaposlenih

informacioni sistemi

Slika 10. Hipoteticki model istrazivanja

14. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Za analizu podataka u ovom radu odabrana je PLS-SEM metoda, jer se pokazala kao
efikasno reSenje u uslovima specifiénim za ovo istrazivanje. Prvo, ona je pogodna kada se
radi sa relativno malim uzorcima, s obzirom na to da moze da obezbedi stabilne i pouzdane
rezultate i u situacijama kada podaci ne ispunjavaju u potpunosti pretpostavku normalne
distribucije (Hair i dr., 2014). Na taj nac¢in omogucava preciznije procene parametara i jacu
osnovu za statisticko zakljuc¢ivanje u poredenju sa drugim metodama (Hair i dr., 2014). Pored
toga, izbor ove metode uslovljen je i samom prirodom istrazivanja, koja je u ovom slu¢aju
istrazivacko-eksploratorna (Hair 1 dr., 2014). Iako su odredeni konstrukti kori§¢eni u ranijim

istrazivanjima, oni do sada nisu testirani u okviru okruzenja istrazivacke populacije. Proces

77



procene modela odvijao se u dva koraka: najpre je analiziran reflektivni merni model, a zatim

su ispitane hipoteze i procenjen strukturalni model (Hair i dr., 2014).

14.1. Demografija uzorka

Za potrebe predmetnog istrazivanja, kao $to je ve¢ prezentovano, koriséen je metod
anketiranja ispitanika. Podaci su prikupljani u periodu od osam meseci, putem elektronskog
upitnika. Grupaciju ili populaciju ¢ini skup svih entiteta koji imaju zajednicke karakteristike
u odnosu na predmet istrazivanja, a moze se odnositi na grupe ljudi ili objekata koji su od
znacaja za dato istrazivanje. Za istrazivanje koje se sprovodi u predmentnoj doktorskoj
disertaciji populaciju predstavljaju proizvodni sistemi iz kompanije koja je jedan od vode¢ih
proizvodaca liftova i sa druge strane odredeni broj preduzeéa koja se bave izradom i
implementacijom poslovnih informacionih sistema. Takode, u istrazivanje ¢e biti ukljuceni
pojedini nosioci projekata i projektanti koji su razvili i implementirali projekte i z podrucja
BPM i PMS sistema. lzabrani su ispitanici sa razli¢itih menadzerskih pozicija proizvodnih i
usluznih preduzeca, kao i1 zaposleni u tim preduze¢ima koji se bave upravljanjem poslovnim
procesima ili su povezani sa ovim podru¢jem. Pored ovog Kriterijuma u istrazivanju su
obuhvaceni ispitanici svih zanimanja, kao S§to su: generalni menadzeri, izvrSni menadzeri,
zaposleni u racunodstvu, zaposleni u upravljanu kvalitetom i ljudskim resursima, a sve u cilju
dobijanja raznovrsnog uzorka i pribavljana Sto obimnijih i preciznijih podataka. Od preko
500 poslatih upitnika, validno je odgovorilo 167 ispitanika. U skladu sa preporukama iz
literature, vrlo malom broju izostavljenih odgovora na pitanja dodeljena je vrednost
aritmetiCke sredine petostepene Likertove skale (Hair i drugi, 2010).

Najveci broj ispitivanih organizacija je sa podru¢ja Srbije. Pored ovih, uzorkom je

obuhvaceni su ispitanici iz drZzava zapadne Evrope i sveta, kako je pokazano u tabeli 8.

Tabela 8: Ucesce organizacija sa podrucja Srbije i inostranstva

Region Broj Procenat Validni procenat Kumulativno
Srbija 93 55,7 55.7 55.7
Inostranstvo 74 44,3 44,3 100
Ukupno 167 100 100

Struktura uzorka po tipu organizacija je prikatana u tabeli 9.
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Tabela 9. Tipovi organizacija po delatnosti

Delatnost Broj Procenat Validni procenat Kumulativno
Proizvodna 19 11,4 11,4 11,4
Usluzna 90 53,9 53,9 65,3
Proizvodna i usluzna 58 34,7 34,7 100
Ukupno 167 100 100

Uzorkom su obuhvaéene i drZzavne i privatne organizacije. U¢eS¢e organizacija po

tipu vlasnistva u uzorku prikazana je u tabeli 10.

Tabela 10. Ucesc¢e organizacija po tipovima vlasnistva

Tip vlasniStva Broj Procenat Validni procenat Kumulativno
Privatno 112 67,1 67,1 67,1
Javno 43 25,7 25,7 92,8
Mesovito 12 7,2 7,2 100
Ukupno 167 100 100
Zastupljenost polova u uzorku istrazivanja je pokazana u tabeli 11.
Tabela 11. Pol ispitanika
Pol ispitanika Broj Procenat Validni procenat Kumulativno
Zenski 57 34,1 34,1 34,1
Muski 108 64,7 64,7 98,8
Nema odgovor 1 0,6 0,6 99,4
Nedostaje 12 0,6 0,6 100
Ukupno 167 100 100
Starosna struktura ispitanika je prikazana u tabeli 12.
Tabela 12. Podaci o starosti ispitanika
Starost ispitanika Broj Procenat Validni procenat Kumulativno
Do 30 godina 21 12,6 12,6 12,6
31-40 54 32,3 32,3 44,9
41-50 46 27,5 27,5 72,5
51 i vise 46 27,5 27,5 72,5
Ukupno 167 100 100
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14.2.Testiranje hipotetickog modela

Testiranje hipotetickog modela predstavlja postupak testiranja validnosti i
pouzdanosti istrazivackog modela, koji je nastao iz teorijskog — hipotetickog modela

istrazivanja i koji je prikazan na slici 11.

EPM20 EPM2T EPMz2 BPM23 BPM2E EPM2E EPM2E
- LS

BPM24 BPMZT
'y - -

MIS30

Slika 11. Istrazivacki model

Za proveru reflektivnog mernog modela primenjena je konfirmatorna faktorska
analiza (CFA) u skladu sa preporukama Hair i dr. (2014). U okviru ovog postupka sprovedeni
su testovi interne konzistentnosti, kao i analize konvergentne i diskriminantne validnosti. Cilj
ovih provera bio je da se utvrdi u kojoj meri manifestne varijable pouzdano predstavljaju i
objasnjavaju svoje predvidene konstrukte.

Provera interne konzistentnosti izvrSena je pomoc¢u Cronbach o koeficijenta
pouzdanosti (tabela 13) u skladu sa smernicama Nunnally i Bernstein (1994) i Hair i dr.
(2014). U istrazivanjima eksploratornog karaktera, vrednosti koeficijenta pouzdanosti od 0.7 i
viSe, smatraju se zadovoljavajuc¢im.

Tabela 13. Rezultati provere interne konzistentnosti

Cronbach's alpha Average variance extracted (AVE)
BPM 0.922 0.615
V4 0.894 0.612
MIS 0.904 0.639
PMS 0.942 0.657
PP 0.922 0.682
Pz 0.943 0.687
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Konvergentna validnost konstrukata procenjivana je na osnovu faktorskih optere¢enja
manifestnih varijabli (A koeficijenata, tj. outer loadings) i prose¢ne varijanse koju one

objasnjavaju — AVE (average variance extracted). Podaci su prikazani u tabeli 14.

Tabela 14. A — Koeficijent - Outer loadings

BPM V4 MIS PMS PP PZ

BPM20 0.705

BPM21 0.780

BPM22 0.788

BPM23 0.795

BPM24 0.770

BPM25 0.825

BPM26 0.795

BPM27 0.757

BPM28 0.837

1212 0.805

1213 0.728

1214 0.788

1215 0.777

1216 0.803

1217 0.772

1218 0.801

MIS29 0.738

MIS30 0.779

MIS31 0.709

MIS34 0.751

MIS35 0.850

MIS36 0.898

MIS37 0.853

PMS38 0.830

PMS39 0.811

PMS40 0.747

PMS41 0.841

PMS42 0.857

PMS43 0.874

PMS44 0.803

PMS45 0.838

PMS46 0.729

PMS47 0.762

PP48 0.794

PP49 0.843

PP50 0.836

PP51 0.853

PP52 0.825

PP55 0.800

PP56 0.829
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PZ59 0.792
PZ60 0.860
PZ61 0.815
PZ62 0.823
PZ63 0.836
PZ64 0.828
PZ65 0.851
PZ66 0.831
Pz67 0.823
Statisti¢a znacajnost A koeficijenta prikazana je u tabeli 15.
Tabela 15.. Statisticka znacajnost outer-loadings-a
Standard
Original sample | Sample mean deviation T statistics
(0) (M) (STDEV) (|O/STDEV|) | P values

BPM20 <- BPM 0.705 0.704 0.040 17.447 0.000
BPM21 <- BPM 0.780 0.779 0.035 22.341 0.000
BPM22 <- BPM 0.788 0.787 0.033 24.195 0.000
BPM23 <- BPM 0.795 0.795 0.036 22.060 0.000
BPM24 <- BPM 0.770 0.769 0.035 22.031 0.000
BPM25 <- BPM 0.825 0.825 0.026 32.144 0.000
BPM26 <- BPM 0.795 0.794 0.028 28.668 0.000
BPM27 <- BPM 0.757 0.756 0.039 19.588 0.000
BPM28 <- BPM 0.837 0.837 0.021 39.115 0.000
112 <-1Z 0.805 0.805 0.032 25.032 0.000
1Z13 <- 1Z 0.728 0.727 0.050 14.542 0.000
114 <- 1Z 0.788 0.788 0.029 27.526 0.000
1715 <- 1Z 0.777 0.777 0.033 23.312 0.000
1216 <- 1Z 0.803 0.802 0.026 30.996 0.000
1217 <- 1Z 0.772 0.770 0.036 21.558 0.000
1718 <- 1Z 0.801 0.801 0.028 28.363 0.000
MIS29 <- MIS 0.738 0.738 0.043 17.272 0.000
MIS30 <- MIS 0.779 0.778 0.047 16.632 0.000
MIS31 <- MIS 0.709 0.710 0.044 16.114 0.000
MIS34 <- MIS 0.751 0.751 0.035 21.733 0.000
MIS35 <- MIS 0.850 0.849 0.021 40.240 0.000
MIS36 <- MIS 0.898 0.898 0.014 65.684 0.000
MIS37 <- MIS 0.853 0.852 0.024 35.844 0.000
PMS38 <- PMS 0.830 0.829 0.034 24.448 0.000
PMS39 <- PMS 0.811 0.810 0.033 24.406 0.000
PMS40 <- PMS 0.747 0.745 0.038 19.597 0.000
PMS41 <- PMS 0.841 0.841 0.028 30.132 0.000
PMS42 <- PMS 0.857 0.857 0.021 40.612 0.000
PMS43 <- PMS 0.874 0.874 0.021 42.051 0.000
PMS44 <- PMS 0.803 0.803 0.027 29.217 0.000
PMS45 <- PMS 0.838 0.839 0.024 35.588 0.000
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PMS46 <- PMS 0.729 0.727 0.043 17.000 0.000
PMS47 <- PMS 0.762 0.760 0.036 21.174 0.000
PP48 <- PP 0.794 0.793 0.034 23.354 0.000
PP49 <- PP 0.843 0.841 0.024 34.412 0.000
PP50 <- PP 0.836 0.836 0.030 27.797 0.000
PP51 <- PP 0.853 0.853 0.020 41.948 0.000
PP52 <- PP 0.825 0.825 0.022 37.015 0.000
PP55 <- PP 0.800 0.799 0.031 25.503 0.000
PP56 <- PP 0.829 0.829 0.026 31.933 0.000
PZ59 <- PZ 0.792 0.793 0.031 25.849 0.000
PZ60 <- PZ 0.860 0.860 0.022 39.028 0.000
PZ61 <- PZ 0.815 0.815 0.027 30.086 0.000
PZ62 <- PZ 0.823 0.824 0.032 25.356 0.000
PZ63 <- PZ 0.836 0.836 0.027 30.392 0.000
PZ64 <- PZ 0.828 0.828 0.025 33.557 0.000
PZ65 <- PZ 0.851 0.851 0.023 37.454 0.000
PZ66 <- PZ 0.831 0.831 0.030 27.425 0.000
PZ67 <- PZ 0.823 0.824 0.024 34.634 0.000
Preporuka je da vrednosti A budu najmanje 0.7 i statisti¢ki znacajne (t > 1.96), dok za
AVE, vrednost mora biti najmanje 0.5 (Hair i dr., 2014). U suprotnom, moZe se dovesti u

pitanje u kojoj meri manifestne varijable adekvatno formiraju svoje konstruke. Uobicajena

praksa je da se indikatori koji ne zadovolje navedene kriterijume uklone iz modela (Hair i dr.,
2014). Manifestne varijable koje su isklju¢ene iz mernog modela su: 1219, MIS32, MIS33,
PP53, PP54, PP57, PZ58. Kako bi se osiguralo da konstrukti u mernom modelu imaju

zadovoljavaju¢u konvergentnu validnost, prosecna varijansa koju objasnjavaju njihove

manifestne varijable (AVE) treba da dostigne najmanje vrednost od 0.5 (Hair i dr, 2014).

Nakon toga, validnost razlikovanja (konvergenta validnost) izmedu konstrukata proverena je

pomocu Fornell-Larcker kriterijuma (tabela 16). Ovaj kriterijum podrazumeva da kvadratni

koren AVE vrednosti nekog konstrukta mora biti vi$i od njegove najvece korelacije sa bilo

kojim drugim konstruktom u modelu (Hair i dr, 2014).

Tabela 16. Konvergentna validnost izmedu konstrukata (Fornell-Larcker)

BPM V4 MIS PMS PP PZ
BPM 0.784
1z 0.731 0.782
MIS 0.795 0.676 0.799
PMS 0.770 0.610 0.752 0.810
PP 0.739 0.681 0.698 0.636 0.826
PZ 0.543 0.571 0.561 0.481 0.714 0.829
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Takode, uradena je i analiza cross-loadings-a (rezultati su pokazani u tabeli 17). Na
osnovu pravila ove analize ja¢ina veza manifestnih varijabli ne moze biti ve¢a od one koju

grade sa svojim pretpostavljenim konstruktima (Hair i dr, 2014).

Tabela 17. Unakrsno ucitavanja - Cross-loadings

BPM V4 MIS PMS PP PZ
BPM20 0.705 0.411 0.478 0.534 0.421 0.240
BPM21 0.780 0.495 0.575 0.544 0.534 0.422
BPM22 0.788 0.687 0.649 0.645 0.627 0.419
BPM23 0.795 0.624 0.604 0.604 0.682 0.492
BPM24 0.770 0.385 0.590 0.602 0.538 0.366
BPM25 0.825 0.596 0.670 0.661 0.548 0.406
BPM26 0.795 0.582 0.572 0.551 0.583 0.509
BPM27 0.757 0.610 0.719 0.604 0.545 0.417
BPM28 0.837 0.696 0.705 0.665 0.697 0.524
1212 0.555 0.805 0.570 0.491 0.536 0.443
1Z13 0.444 0.728 0.375 0.365 0.390 0.427
1214 0.609 0.788 0.520 0.483 0.574 0.501
1215 0.606 0.777 0.611 0.507 0.487 0.348
1216 0.532 0.803 0.523 0.433 0.499 0.423
1217 0.511 0.772 0.501 0.510 0.543 0.452
1218 0.699 0.801 0.569 0.528 0.660 0.523
MIS29 0.623 0.561 0.738 0.524 0.566 0.416
MIS30 0.580 0.537 0.779 0.509 0.536 0.374
MIS31 0.521 0.459 0.709 0.524 0.500 0.479
MIS34 0.683 0.565 0.751 0.654 0.509 0.416
MIS35 0.692 0.519 0.850 0.717 0.525 0.401
MIS36 0.695 0.600 0.898 0.660 0.649 0.544
MIS37 0.622 0.531 0.853 0.586 0.613 0.506
PMS38 0.669 0.500 0.606 0.830 0.485 0.379
PMS39 0.583 0.425 0.630 0.811 0.527 0.406
PMS40 0.568 0.428 0.581 0.747 0.412 0.287
PMS41 0.682 0.535 0.682 0.841 0.567 0.422
PMS42 0.650 0.469 0.668 0.857 0.494 0.357
PMS43 0.671 0.565 0.629 0.874 0.557 0.438
PMS44 0.639 0.553 0.615 0.803 0.578 0.420
PMS45 0.673 0.580 0.641 0.838 0.568 0.464
PMS46 0.538 0.433 0.492 0.729 0.458 0.318
PMS47 0.540 0.427 0.527 0.762 0.474 0.372
PP48 0.535 0.509 0.519 0.482 0.794 0.558
PP49 0.547 0.546 0.500 0.471 0.843 0.630
PP50 0.594 0.532 0.566 0.517 0.836 0.554
PP51 0.598 0.539 0.546 0.492 0.853 0.593
PP52 0.601 0.535 0.568 0.484 0.825 0.654
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PP55 0.752 0.696 0.662 0.657 0.800 0.550
PP56 0.629 0.569 0.659 0.559 0.829 0.581
PZ59 0.499 0.441 0.485 0.390 0.582 0.792
PZ60 0.501 0.544 0.497 0.426 0.627 0.860
PZ61 0.427 0.454 0.478 0.379 0.538 0.815
PZ62 0.453 0.440 0.457 0.468 0.594 0.823
PZ63 0.437 0.486 0.449 0.403 0.601 0.836
PZ64 0.462 0.538 0.503 0.396 0.598 0.828
PZ65 0.380 0.420 0.422 0.361 0.577 0.851
PZ66 0.382 0.411 0.439 0.341 0.590 0.831
Pz67 0.494 0.506 0.445 0.411 0.607 0.823

14.3. Strukturalni model

Strukturalni model je ocenjen kroz dve analize (Hair i dr., 2014). Prvo je proverena
kolinearnost izmedu prediktora koriste¢i VIF koeficijente (VIF, < 3-5), pri ¢emu su svi
pokazatelji bili ispod 3.3, Sto ukazuje da multikolinearnost nije problem (prikaz u tabeli 18).
Zatim, u obzir je uzet i koeficijent determinacije (R?) konstrukata (podaci u tabeli 19), kao
mera objaSnjene varijanse modela, koji je u skladu sa literaturnim preporukama (R2 > 30-40).

Tabela 18. VIF koeficijenti

VIF VIF
1 | BPM20 2.026 26 | PMS40 2.163
2 | BPM21 2.659 27 | PMS41 3.034
3 | BPM22 2.366 28 | PMS42 3.034
4 | BPM23 2.518 29 | PMS43 3.479
5 | BPM24 2.113 39 | PMS44 2.813
6 | BPM25 2.516 31 | PMS45 2.888
7 | BPM26 2.400 32 | PMS46 2.826
8 | BPM27 2.073 33 | PMS47 3.094
9 | BPM28 2.859 34 | PP48 2.231
10 | 1Zz12 2.133 35 | PP49 2.701
11 | 1213 1.811 36 | PP50 3.342
12 | 1214 1.945 37 | PP51 3.648
13 | 1z15 1.918 38 | PP52 2.424
14 | 1z16 2.170 39 | PP55 2.279
15 | 1217 1.968 40 | PP56 2.685
16 | 1718 2.044 41 | pz59 2.565
17 | MIS29 2.048 42 | PZ60 3.229
18 | MIS30 2.169 43 | pZ61 2.945
19 | MIS31 1.748 44 | pz62 3.163
20 | MIS34 2.093 45 | pz63 3.163
21 | MIS35 2.763 46 | PZ64 2.894
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22 | MIS36 2.685 47 | PZ65 4.202
23 | MIS37 3.271 48 | PZ66 3.770
24 | PMS38 2.879 49 | pz67 2.838
25 | PMS39 2.843

Tabela 19. Koeficijent determinacije konstrukata

R-square R-square adjusted
BPM 0.700 0.697
MIS 0.457 0.454
PMS 0.646 0.642
PP 0.621 0.616
Pz 0.354 0.346

14.3.1. Strukturalni model — vrednost keficijenata potega izmedu konstrukata
U tabeli 20 su prikazane vrednosti koeficijenata potega izmedu konstrukata.

Tabela 20. Koeficijenti potega (uticaja)

Koeficijenti potega

BPM -> PMS 0.468
1Z -> BPM 0.356
1Z -> MIS 0.676

1Z ->PZ 0.443
MIS -> BPM 0.554
MIS -> PMS 0.380
PMS -> PP 0.381
PMS -> PZ 0.210

PZ -> PP 0.531

Nakon proracuna vrednosti koeficijanata potega proracunati su ukupni indirektni
uticaji izmedu konstrukata modela, kako je prikazano u tabeli 21.

Tabela 21. Ukupni indirektni uticaji

Path coefficients

BPM -> PMS 0.468
I1Z -> BPM 0.356
1Z -> MIS 0.676

1Z->PZ 0.443
MIS -> BPM 0.554
MIS -> PMS 0.380
PMS -> PP 0.381
PMS -> PZ 0.210

PZ -> PP 0.531
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Provereni su i specifi¢ni indirektni uticaji izmedu konstrukata modela. Vrednosti su
prikazane u tabeli 22.

Tabela 22. Specificni indirektni uticaji

Specific indirect effects

BPM -> PMS -> PP 0.178

IZ -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.019
BPM -> PMS -> PZ 0.098

PMS -> PZ -> PP 0.112

MIS -> PMS -> PP 0.145

I1Z -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.037
I1Z -> MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.029
MIS -> PMS -> PZ 0.080

I1Z -> MIS -> PMS -> PZ 0.054

IZ -> BPM -> PMS -> PZ 0.035

IZ -> MIS -> PMS -> PP 0.098

IZ -> BPM -> PMS -> PP 0.063
MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.029
I1Z -> MIS -> BPM 0.374

I1Z -> MIS -> PMS 0.257

I1Z -> BPM -> PMS 0.167

MIS -> BPM -> PMS 0.259

I1Z -> MIS -> BPM -> PMS 0.175
BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.052
MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.054
MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.042
MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.099
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.020
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.067
IZ->PZ->PP 0.235

Konacno su odredene vrednosti ukupnih uticaji veza izmedu konstrukata modela,

Vrednosti su prikazane u tabeli 23.

Tabela 23. Vrednosti ukupnh uticaja

Total effects

BPM -> PMS 0.468
BPM -> PP 0.230
BPM -> PZ 0.098
IZ -> BPM 0.731
1Z -> MIS 0.676
IZ -> PMS 0.599

IZ -> PP 0.530
1Z->PZ 0.569
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MIS -> BPM 0.554
MIS -> PMS 0.639
MIS -> PP 0.315
MIS -> PZ 0.135
PMS -> PP 0.492
PMS -> PZ 0.210
PZ->PP 0.531

Strukturni model istrazivanja prikazan je na slici 12.
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Slika 12. Strukturalni model

14.3.2. Strukturalni model — testiranje statisticke zna¢ajnosti veza
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U ovom delu su prikazani rezultati statistickog testiranja znacajnosti (T — statistika)

veza izmedu konstrukata modela. Bootstrap metoda sa 5000 ponovnih uzoraka (subsamples)

koriS¢ena je za proveru statisticke znacajnosti veza medu konstrukata, odnosno hipoteza

(Hair i dr., 2014).

Statistika direktnih veza — potega izmedu konstrukata

U tabeli 24 su pokazane vrednosti standardne devijacije, T statistike i P vrednosti veza

izmedu konstrukata modela. Vrednosti koeficijenata u datoj tebeli pokazuju da su svi uticaji

statisticki znacCajni.
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Tabela 24. Statisticka znacajnost veza

Original | Sample Standard

sample mean deviation T statistics P

(@) (M) (STDEV) (JO/STDEV]|) values

BPM -> PMS 0.468 0.471 0.064 7.296 | 0.000
IZ -> BPM 0.356 0.356 0.063 5.657 | 0.000
1Z -> MIS 0.676 0.679 0.036 19.000 | 0.000
1Z ->PZ 0.443 0.442 0.080 5.508 | 0.000
MIS -> BPM 0.554 0.554 0.062 8.903 | 0.000

Nastavak tabele 24. Statisticka znacajnost veza

MIS -> PMS 0.380 0.378 0.066 5.762 | 0.000
PMS -> PP 0.381 0.384 0.063 6.031 | 0.000
PMS -> PZ 0.210 0.214 0.079 2.672 | 0.004
PZ -> PP 0.531 0.529 0.055 9.713 | 0.000

Intervali poverenja za vrednosti iz prethodne tabele statisticke znacajnosti pokazane
su u tabeli 25. Dobijene vrednosti u tabeli pokazuju da vecina datih vrednosti pripada 95%

intervalu poverenja, tj. da je ta¢nost predikcije 95%.

Tabela 25. Intervali poverenja

Standard

Original sample Sample deviation T statistics

(O)  mean (M) (STDEV) (JO/STDEV|)
BPM -> PMS 0.468 0.471 0.064 7.296 0.000
IZ -> BPM 0.356 0.356 0.063 5.657 0.000
IZ -> MIS 0.676 0.679 0.036 19.000 0.000
IZ->PZ 0.443 0.442 0.080 5.508 0.000
MIS -> BPM 0.554 0.554 0.062 8.903 0.000
MIS -> PMS 0.380 0.378 0.066 5.762 0.000
PMS -> PP 0.381 0.384 0.063 6.031 0.000
PMS -> PZ 0.210 0.214 0.079 2.672 0.004
PZ -> PP 0.531 0.529 0.055 9.713 0.000

Vrednosti korigovanih intervala poverenja su prikazane u tabeli 26.

Tabela 26. Korigovani intervali poverenja

O Bla 0% 95.0%
BPM -> PMS 0.468 0.471 0.004 | 0.359 | 0.570
1Z -> BPM 0.356 0.356 0.000 | 0.254 | 0.462
1Z -> MIS 0.676 0.679 0.003 | 0.609 | 0.727
1Z ->PZ 0.443 0.442 | -0.001 | 0.297 | 0.565
MIS -> BPM 0.554 0.554 0.001 | 0.445 | 0.652
MIS -> PMS 0.380 0.378 | -0.002 | 0.269 | 0.486
PMS -> PP 0.381 0.384 0.004 | 0.274 | 0.482
PMS -> PZ 0.210 0.214 0.003 | 0.081 | 0.341
PZ -> PP 0.531 0.529 | -0.002 | 0.441 | 0.621
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Statistika indirektnih uticaja izmedu konstrukata

U tabeli 27 su pokazane vrednosti standardne devijacije, T statistike i P vrednosti
indirektnih uticaja izmedu konstrukata modela. Vrednosti Kkoeficijenata u datoj tebeli
pokazuju da su svi uticaji statisticki znacajni

Tabela 27. Indirektni uticaji izmedu konstrukata

Standard
Original Sample  deviation T statistics

sample (O) mean (M) (STDEV) (|O/STDEV]|) P values
BPM -> PP 0.230 0.234 0.046 4.965 0.000
BPM -> PZ 0.098 0.101 0.040 2.450 0.007
IZ -> BPM 0.374 0.376 0.047 8.030 0.000
IZ -> PMS 0.599 0.603 0.038 15.705 0.000
IZ -> PP 0.530 0.535 0.044 12.120 0.000
Iz ->PZ 0.126 0.129 0.049 2.578 0.005
MIS -> PMS 0.259 0.262 0.048 5.429 0.000
MIS -> PP 0.315 0.318 0.054 5.877 0.000
MIS -> PZ 0.135 0.137 0.052 2.604 0.005
PMS -> PP 0.112 0.112 0.041 2.714 0.003

Intervali poverenja idirektnih uticaja za vrednosti iz prethodne tabele statistiCke
znacajnosti pokazane su u tabeli 28. Vrednosti odgovaraju 95% intervalu poverenja.

Tabela 28. Intervali poverenja indirektnih uticaja

Original sample (O) Sample mean (M) 5.0%

BPM -> PP 0.230 0.234 | 0.164 | 0.315
BPM -> PZ 0.098 0.101 | 0.039 | 0.171
IZ -> BPM 0.374 0.376 | 0.300 | 0.455
IZ -> PMS 0.599 0.603 | 0.537 | 0.663
IZ -> PP 0.530 0.535 | 0.461 | 0.605
IZ ->PZ 0.126 0.129 | 0.051 | 0.211
MIS -> PMS 0.259 0.262 | 0.187 | 0.343
MIS -> PP 0.315 0.318 | 0.233 | 0.408
MIS -> PZ 0.135 0.137 | 0.054 | 0.224
PMS -> PP 0.112 0.112 | 0.046 | 0.181

Vrednosti korigovanih intervala poverenja za indirektne uticaje izmedu konstrukata modela
pokazani su u tabeli 29.
Tabela 29 Korigovani intervali poverenja indirektni

Original sample (O) Sample mean (M) Bias 5.0% 95.0%

BPM -> PMS 0.468 0.471 | 0.004 | 0.359 0.570
IZ -> BPM 0.356 0.356 | 0.000 | 0.254 0.462
1Z -> MIS 0.676 0.679 | 0.003 | 0.609 0.727
1Z->PZ 0.443 0.442 | -0.001 | 0.297 0.565
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MIS -> BPM 0.554 0.554 | 0.001 | 0.445 0.652
MIS -> PMS 0.380 0.378 | -0.002 | 0.269 0.486
PMS -> PP 0.381 0.384 | 0.004 | 0.274 0.482
PMS -> PZ 0.210 0.214 | 0.003 | 0.081 0.341
PZ -> PP 0.531 0.529 | -0.002 | 0.441 0.621

Statistika specifi¢nih indirektnih uticaja izmedu konstrukata

U tabeli 30 su pokazane vrednosti standardne devijacije, T statistike i P vrednosti
specifi¢nih indirektnih uticaja izmedu konstrukata modela. Vrednosti koeficijenata u datoj
tebeli pokazuju da su svi uticaji statisti¢ki znacajni.

Tabela 30. Specificni indirektni uticaji

Standard
Original Sample deviation T statistics

sample (O) mean (M) STDEV) | (|O/STDEV|) P values
BPM -> PMS -> PP 0.178 0.181 0.040 4.506 0.000
IZ -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.019 0.019 0.009 2.162 0.015
BPM -> PMS -> PZ 0.098 0.101 0.040 2.450 0.007
PMS -> PZ -> PP 0.112 0.112 0.041 2.714 0.003
MIS -> PMS -> PP 0.145 0.146 0.038 3.774 0.000
Iz -> MIS -> BPM -> PMS ->
Pz 0.037 0.038 0.015 2.435 0.007
IZ -> MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.029 0.029 0.012 2.422 0.008
MIS -> PMS -> PZ 0.080 0.081 0.034 2.333 0.010
IZ -> MIS -> PMS -> PZ 0.054 0.055 0.023 2.314 0.010
IZ -> BPM -> PMS -> PZ 0.035 0.036 0.017 2.099 0.018
IZ -> MIS -> PMS -> PP 0.098 0.100 0.028 3.551 0.000
IZ -> BPM -> PMS -> PP 0.063 0.065 0.019 3.356 0.000
MIS -> BPM -> PMS -> PZ ->
PP 0.029 0.029 0.012 2.420 0.008
IZ -> MIS -> BPM 0.374 0.376 0.047 8.030 0.000
IZ -> MIS -> PMS 0.257 0.257 0.048 5.323 0.000
IZ -> BPM -> PMS 0.167 0.168 0.038 4.434 0.000
MIS -> BPM -> PMS 0.259 0.262 0.048 5.429 0.000
IZ -> MIS -> BPM -> PMS 0.175 0.178 0.033 5.251 0.000
BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.052 0.053 0.021 2.484 0.007
MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.054 0.056 0.022 2.424 0.008
MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.042 0.042 0.018 2.426 0.008
MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.099 0.100 0.025 4.019 0.000
IZ -> MIS -> BPM -> PMS ->
PZ -> PP 0.020 0.020 0.008 2.444 0.007
IZ -> MIS -> BPM -> PMS ->
PP 0.067 0.068 0.017 3.848 0.000
IZ->PZ-> PP 0.235 0.235 0.054 4.324 0.000

Podaci o intervalima poverenja specifi¢nih idirektnih uticaja za vrednosti iz prethodne

tabele pokazane su u tabeli 31. Vrednosti odgovaraju 95% intervalu poverenja.
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Tabela 31. Interval poverenja specificnih indirektnih uticaja

Original sample (O) Sample mean (M)‘ 5.0% 95.0%‘

BPM -> PMS -> PP 0.178 0.181 | 0.122 | 0.249
IZ -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.019 0.019 | 0.007 | 0.035
BPM -> PMS -> PZ 0.098 0.101 | 0.039 | 0.171
PMS -> PZ -> PP 0.112 0.112 | 0.046 | 0.181
MIS -> PMS -> PP 0.145 0.146 | 0.087 | 0.213
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.037 0.038 | 0.015 | 0.064
IZ -> MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.029 0.029 | 0.011 | 0.049
MIS -> PMS -> PZ 0.080 0.081 | 0.030 | 0.142
IZ -> MIS -> PMS -> PZ 0.054 0.055 | 0.020 | 0.096
IZ -> BPM -> PMS -> PZ 0.035 0.036 | 0.012 | 0.067
IZ -> MIS -> PMS -> PP 0.098 0.100 | 0.057 | 0.147
IZ -> BPM -> PMS -> PP 0.063 0.065 | 0.037 | 0.098
MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.029 0.029 | 0.011 | 0.051
IZ -> MIS -> BPM 0.374 0.376 | 0.300 | 0.455
IZ -> MIS -> PMS 0.257 0.257 | 0.179 | 0.336
IZ -> BPM -> PMS 0.167 0.168 | 0.107 | 0.231
MIS -> BPM -> PMS 0.259 0.262 | 0.187 | 0.343
IZ -> MIS -> BPM -> PMS 0.175 0.178 | 0.127 | 0.235
BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.052 0.053 | 0.021 | 0.090
MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.054 0.056 | 0.022 | 0.095
MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.042 0.042 | 0.016 | 0.073
MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.099 0.100 | 0.064 | 0.144
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.020 0.020 | 0.008 | 0.034
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.067 0.068 | 0.043 | 0.099
IZ->PZ->PP 0.235 0.235 | 0.146 | 0.324

Vrednosti korigovanih intervala poverenja za specificne indirektne uticaje izmedu
konstrukata modela pokazani su u tabeli 32. Vrednosti koeficijenata u datoj tebeli pokazuju

da su svi uticaji statisticki znacajni jer vrednosti odgovaraju 95% intervalu poverenja

Tabela 32. Korigovani intervali poverenja specificnih indirektnih uticaja

Sample

Original sample (O) mean (M) Bias 5.0% 95.0%
BPM -> PMS -> PP 0.178 0.181 | 0.003 | 0.120 | 0.246
IZ -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.019 0.019 | 0.000 | 0.008 | 0.037
BPM -> PMS -> PZ 0.098 0.101 | 0.002 | 0.039 | 0.172
PMS -> PZ -> PP 0.112 0.112 | 0.000 | 0.047 | 0.182
MIS -> PMS -> PP 0.145 0.146 | 0.001 | 0.088 | 0.215
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.037 0.038 | 0.001 | 0.015 | 0.064
IZ -> MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.029 0.029 | 0.000 | 0.012 | 0.052
MIS -> PMS -> PZ 0.080 0.081 | 0.001 | 0.033 | 0.147
IZ -> MIS -> PMS -> PZ 0.054 0.055 | 0.001 | 0.022 | 0.099
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Nastavak tabele 32. Korigovani intervali poverenja specificnih indirektnih uticaja

IZ -> BPM -> PMS -> PZ 0.035 0.036 | 0.001 | 0.014 | 0.070
IZ -> MIS -> PMS -> PP 0.098 0.100 | 0.002 | 0.057 | 0.147
IZ -> BPM -> PMS -> PP 0.063 0.065 | 0.001 | 0.038 | 0.099
MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.029 0.029 | 0.000 | 0.013 | 0.053
IZ -> MIS -> BPM 0.374 0.376 | 0.002 | 0.299 | 0.452
IZ -> MIS -> PMS 0.257 0.257 | 0.000 | 0.181 | 0.337
IZ -> BPM -> PMS 0.167 0.168 | 0.001 | 0.106 | 0.230
MIS -> BPM -> PMS 0.259 0.262 | 0.003 | 0.186 | 0.340
IZ -> MIS -> BPM -> PMS 0.175 0.178 | 0.002 | 0.125 | 0.232
BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.052 0.053 | 0.001 | 0.022 | 0.092
MIS -> BPM -> PMS -> PZ 0.054 0.056 | 0.001 | 0.022 | 0.097
MIS -> PMS -> PZ -> PP 0.042 0.042 | 0.000 | 0.018 | 0.076
MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.099 0.100 | 0.002 | 0.065 | 0.145
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PZ -> PP 0.020 0.020 | 0.000 | 0.009 | 0.035
IZ -> MIS -> BPM -> PMS -> PP 0.067 0.068 | 0.002 | 0.043 | 0.100
IZ->PZ->PP 0.235 0.235 | 0.000 | 0.146 | 0.324

Ukupni uticaji izmedu konstrukata
U tabeli 33 su pokazane vrednosti standardne devijacije, T statistike i P vrednosti
ukupnih uticaja izmedu konstrukata modela. Vrednosti koeficijenata u datoj tebeli pokazuju

da su svi uticaji statisticki znacajni.

Tabela 33. Ukupni uticaji

Standard

Original Sample deviation T statistics P

sample (O) | mean (M) (STDEV) | (|O/STDEV]) values

BPM -> PP 0.230 0.234 0.046 4.965 0.000
BPM -> PZ 0.098 0.101 0.040 2.450 0.007
IZ -> BPM 0.374 0.376 0.047 8.030 0.000
IZ -> PMS 0.599 0.603 0.038 15.705 0.000
IZ -> PP 0.530 0.535 0.044 12.120 0.000
Iz ->PZ 0.126 0.129 0.049 2.578 0.005
MIS -> PMS 0.259 0.262 0.048 5.429 0.000
MIS -> PP 0.315 0.318 0.054 5.877 0.000
MIS -> PZ 0.135 0.137 0.052 2.604 0.005
PMS -> PP 0.112 0.112 0.041 2.714 0.003

Intervali poverenja ukupnih uticaja za vrednosti iz prethodne tabele pokazane su u tabeli 34.
Vrednosti pokazuju da su svi uticaji statisticki znacajni (odgovaraju 95% intervalu

poverenja).
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Tabela 34. Intervali poverenja ukupnih uticaja

Original sample (O)

Sample mean (M)

5.0% | 95.0%

BPM -> PMS 0.468 0.471 | 0.365 | 0.576
BPM -> PP 0.230 0.234 | 0.164 | 0.315
BPM -> PZ 0.098 0.101 | 0.039 | 0.171
IZ -> BPM 0.731 0.733 | 0.679 | 0.781
IZ -> MIS 0.676 0.679 | 0.618 | 0.734
IZ -> PMS 0.599 0.603 | 0.537 | 0.663
IZ -> PP 0.530 0.535 | 0.461 | 0.605
1Z->PZ 0.569 0.570 | 0.475 | 0.655
MIS -> BPM 0.554 0.554 | 0.448 | 0.655
MIS -> PMS 0.639 0.640 | 0.560 | 0.715
MIS -> PP 0.315 0.318 | 0.233 | 0.408
MIS -> PZ 0.135 0.137 | 0.054 | 0.224
PMS -> PP 0.492 0.497 | 0.384 | 0.606
PMS -> PZ 0.210 0.214 | 0.085 | 0.345
PZ -> PP 0.531 0.529 | 0.439 | 0.618

Vrednosti korigovanih intervala poverenja za ukupne uticaje izmedu konstrukata

modela pokazani su u tabeli 35. Vrednosti koeficijenata u datoj tebeli pokazuju da su svi

uticaji statisticki znacajni jer vrednosti odgovaraju 95% intervalu poverenja.

Tabela 35. Korigovani intervali ukupnih uticaja

Original sample (O) Sample mean (M) Bias ‘ 5.0% 95.0%
BPM -> PMS 0.468 0.471 | 0.004 | 0.359 0.570
BPM -> PP 0.230 0.234 | 0.004 | 0.161 0.311
BPM -> PZ 0.098 0.101 | 0.002 | 0.039 0.172
IZ -> BPM 0.731 0.733 | 0.002 | 0.671 0.775
IZ -> MIS 0.676 0.679 | 0.003 | 0.609 0.727
IZ -> PMS 0.599 0.603 | 0.003 | 0.526 0.655
IZ -> PP 0.530 0.535 | 0.005 | 0.448 0.592
Iz ->PZ 0.569 0.570 | 0.002 | 0.467 0.647
MIS -> BPM 0.554 0.554 | 0.001 | 0.445 0.652
MIS -> PMS 0.639 0.640 | 0.000 | 0.555 0.709
MIS -> PP 0.315 0.318 | 0.004 | 0.228 0.402
MIS -> PZ 0.135 0.137 | 0.002 | 0.053 0.222
PMS -> PP 0.492 0.497 | 0.004 | 0.373 0.598
PMS -> PZ 0.210 0.214 | 0.003 | 0.081 0.341
PZ -> PP 0.531 0.529 | -0.002 | 0.441 0.621
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15. DISKUSIJA REZULTATA

Osnovni cilj ovog istrazivanja je bio da se analiziraju medusobni uticaji kljucnih
faktora organizacije i njihov uticaj na performanse zaposlenih i na performanse poslovnih
procesa.

Kao $to je objasSnjeno u poglavlju 14, hipoteze istraZivanja su testirane ispitivanjem
koeficijenata znacajnosti (T statistika) svakog od potega, kao i koeficijenata potega. Ako je
koeficijent znacajnosti svakogpotega veci od 1,96, odgovarajuca putanja je zna¢ajna na nivou
pouzdanosti od 95% i doti¢na hipoteza je potvrdena. Rezultati testiranja hipoteza od H1 do
H9 su prikazani u Tabeli 36.

Tabela 36. Rezultati testiranja hipoteza

Hipoteze Koeficijenti T statistika Rezultat
potega testa

H1: Ingvacue I Znanje imaju pozitivan uticaj na 0.356 5 657 Potvrdena
menadzment poslovnih procesa (BPM)
H2: Ingvacue- I znanje .pozm_vno uti€u na 0.676 19.000 Potvrdena
menadZment informacione sisteme (MIS)
H3: Inov_acue 1 znanje pozitivno uti¢e na performanse 0.443 5508 Potvrdena
zaposlenih
H4: Menadzment informacioni sistemi (MIS)
pozitivno uti¢u na menadzment poslovnih procesa 0.554 8.903 Potvrdena
(BPM)
H5: Menadzment informacioni sistemi (MIS)
pozitivno utiu na sistem upravljanja performansom 0.380 5.762 Potvrdena
(PMS).
H6 Menadzmgnt_ poslovmh_procesa (BPM) pozitivno 0.468 7906 Potvrdena
uti¢e na merenje i upravljenje performansom (PMS)
H7:_§|stem gpravljanja performansom (PMS) 0.381 6.031 Potvrdena
pozitivno uti¢e na performanse procesa
H8:.S'|stem gPravaanja performansom (PMS) 0.210 2672 Potvrdena
pozitivno utice na performanse zaposlenih
H9: Performanse zaposlenih pozitivno uti¢u na 0.531 9713 Potvrdena

performanse poslovnih procesa.

Rezultati analize veza izmedu konstrukata strukturnog modela i njihovih statistickih
znacajnosti datih u prethodnom poglavlju pokazuju da ovo istrazivanje jednim delom
podrzava rezultate istrazivanja drugih autora, ali ukazuje i na moguénost prosirenja saznanja

0 pomenutim vezama. Detaljnija diskusija dobijenih rezultata prikazana je u nastavku.
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15.1. Veza izmedu inovacija i znanja i menadZmenta poslovnih procesa

Rezultati statisticke znacajnosti uticaja (Tabela 24) pokazuju da inovacije i znanja
imaju pozitivan i znacajan uticaj na menadZzment poslovnih procesa (BPM) i upravljanje
performansom poslovnih procesa (PMS). Ovaj zaklju€ak je u saglasnosti sa tvrdnjama
mnogih autora (Zhu, 2015, Bitkowska, 2020), Valdez-Juarez, et al. 2016) da inovacije i
znanje imaju znacajan uticaj na unapredenje poslovnih procesa, upravljanje i poboljSanje
performanse procesa i unapredenje drugih struktura preduzeca. Autori su statistiCki prikazali
zavisnosti izmedu metoda upravljanja poslovnim procesima i kori§¢enja resursa inovacija i
znanja (uz upotrebu IT alata), kvaliteta izvrSenih procesa, efikasnosti sprovedene aktivnosti
(ukljucujuci troSkove i vreme), kao i zadovoljstva kupaca.

Poredenjem rezultata istraZzivanja koje je sprovela Bitkovska (Bitkowska, 2020) sa
izvestajima iz literature na tu temu, potvrdene su znacajne veze izmedu nivoa razvoja
upravljanja poslovnim procesima i upravljanja znanjem i kvaliteta procesa implementiranih u
kompanijama, njihove efikasnosti i nivoa zadovoljstva kupaca. Prethodno pomenuto
istrazivanje potvrduje da se suoavamo sa velikim interesovanjem i stvarnom upotrebom
koncepta upravljanja znanjem u upravljanju poslovnim procesima, uz upotrebu IT alata kao
pristupa koji znacajno utice na funkcionisanje savremenih organizacija. Rezultati studije koju
su prezentovali Dijkman i drugi (Dijkman, et al., 2016) ukazuju da postoji snazna podrska
zapazanju da inovativnost i zrelost BPM-a pozitivno utic¢u jedno na drugo i da obe pozitivno
uti¢u na organizacione performanse.

Moze se sumirati da je cilj upravljanja znanjem (KM) poboljSanje organizacionih
sposobnosti kroz bolje koriS¢enje individualnih i kolektivnih resursa znanja organizacije, kao
i eksternih podataka i resursa znanja (Paschek, et al., 2018).

U studiji Lisenko i Makojoz (Lysenko and Makoyoz, 2025) zakljucuje da
objedinjavanje tradicionalne BPM discipline sa inovacijama u oblasti digitalnih tehnologija
pruza mogucénost unapredenja produktivnosti, fleksibilnosti i odrzivosti, nude¢i menadzerima
uslove za dijagnostiCku procenu, redizajn, inkrementalnu automatizaciju i upravljanje
zasnovano na podacima (Lysenko and Makoyoz, 2025). Zaklju¢ci navedenih autora i rezultati
istrazivanja prikazanih u ovom radu jasno potvrduju postavljeni hipotezu da Inovacije i
znanje imaju pozitivan uticaj na menadzment poslovnih procesa (BPM). Ovaj zakljucak je u
saglasnosti sa tvrdnjama mnogih autora (Zhu, 2015, Bitkowska, 2020, Valdez-Juarez, et al.
2016) da inovacije i znanje imaju znacajan uticaj na unapredenje poslovnih procesa,

upravljanje i poboljSanje performanse procesa i unapredenje drugih struktura preduzeca.
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15.2. Veza izmedu inovacija i znanja i menadzment informacionih sistema

Kako pokazuju rezultati istrazivanja najznacajniji pozitivan uticaj inovacije i znanje
imaju na menadzment informacione sisteme. Inovacije 1 znanje intenzivno utiCu na
menadZzment informacione sisteme (MIS) tako S§to ih transformiSu iz sistema za Cuvanje
podataka u strateSke alate za postizanje konkurentske prednosti. Inovacije iz podrucja razvoja
informacionih sistema, automatizacije 1 primene sistema vestacke inteligencije doprinele su
da informacioni sistemi u menadZzmentu dostignu visok nivo primene u poslovanju
korporacija nezavisno od geografske udaljenosti pojedinih delova korporacije. Ovo je takode
uticalo na uspostavljanje lanaca snabdevanja i povezivanja svih ucesnika u procesima
stvaranja nove vrednosti. Zahvaljujuéi inovacijama 1 sticanju sve veceg znanja o
mogucénostima unapredenja poslovanja, menadzment informacioni sistemi preuzimaju
odluc¢ujuéu ulogu u razvoju, funkcionisanju i unapredenju poslovnih procesa preduzeca. U
prilog datim zaklju¢cima mogu se navoditi raznovrsna istrazivanja u ovom podrucju.
Rezultati studije (Chaea at al., 2018) ukazuju da najznacajniju ulogu u postizanju efikasnog
upravljanja poslovnim procesima i njihovom performansom imaju mendZzment informacioni
sistemi (MIS). U poglavlju 10.2 navedena su istrazivanja razli¢itih autora koja se odnose na
potvrdu pozitivne i znacajne uluge inovacija u razvoju savremenuh MIS sistema, tako da se
postavljena hipoteza da: Inovacije i znanje pozitivno uti¢u na menadZzment informacionih

sisteme (MIS) preduzeca, moze smatrati potvrdenom.

15.3. Veza izmedu inovacija i znanja i performanse zaposlenih

Pozitivan uticaj inovacija i znanja na performanse zaposlenih je ocekivan, ali u vecoj
meri nego Sto je pokazalo ovo istrazivanje. Zaposleni koji kontinualno primenjuju inovacije i
proSiruju svoja znanja su osnovni uslov ostvarenja ciljeva preduzeca. Znanje uti¢e na
sposobnost zaposlenih da razumeju promene, da se prilagodavaju uslovima okoline, da
ostvaruju visok nivo produktivnosti rada 1 sposobnost da stalno unapreduju procese rada.
Strateske inovacije imaju indirektan uticaj na ucinke zaposlenih povecavajuci zadovoljstvo
poslom. Ovo pokazuje da zadovoljstvo poslom moze posredovati u odnosu izmedu strateskih
inovacija i u¢inka zaposlenih. Ovo sugerise da strateske inovacije mogu imati znacajan uticaj
na ucinke zaposlenih kada zaposleni takode dozivljavaju zadovoljstvo u poslu (Smith and
Bititci, 2017, Chaea at al., 2018). Studija prethodno navedenih autora ukazuje da medu svim

vrstama inovacija, tehnoloske i organizacione inovacije imaju posebno znacajan uticaj na
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performanse zaposlenih, zatim na inovacije proizvoda i na kraju na inovacije procesa.
Istrazivanje Surijatija i drugih (Suriati et al., 2016) pokazuje znacajan uticaj inovacija na
performanse zaposlenih ali isto tako i na planiranje kompanije u obezbedenju odrzavanja
inovacija. Kompanija bi trebalo da bude zadovoljna $to ima zaposlene koji su strastveni
prema inovacijama, jer to moze dovesti do povecanja produktivnosti (Rostami and Branch,
2011).

Rezultati ovog istrazivanja ukazuju na ¢injenicu da organizacione inovacije pomazu
preduze¢ima da postignu viSi nivo pozitivnih performansi zaposlenih. Prema nalazima
aktuelnih istrazivanja, postoji jaka pozitivna veza izmedu organizacionih inovacija i ucinka
zaposlenih, a psiholoSko blagostanje posreduje u vezi izmedu organizacionih inovacija i

ucinka zaposlenih (Hanif, et al. 2021).

15.4. Veza izmedu menadzment informacionih sistema i menadZmenta

poslovnih procesa

U ovom istrazivanju rezultati pokazuju da MIS sistemi imaju pozitivan uticaj na
uspeSnost primene i funkcionisanja BPM i PMS. Rezultati studije (Chaea at al., 2018)
ukazuju da najznacajniju ulogu u postizanju efikasnog upravljanja poslovnim procesima i
njihovom performansom imaju mendZzment informacioni sistemi (MIS). Nove IT tehnologije
se koriste u svakoj fazi BPM Zivotnog ciklusa, a mnogi autori smatraju i idenetifikuju MIS
kao kljucni omoguéavac za PMS (Chaea at al., 2018, Susa et al., 2018, Melchert and Winter,
2004). Rahimi i drugi (Rahimi et al., 2016) sugeriSu potrebu za horizontalnim povezivanjem
izmedu BPM i MIS kako bi se uskladile strateSke i operativne odluke u poslovnim procesima.

Medutim, izvrsnost u upravljanju poslovnim procesima (BPM) izgleda da nije rezultat
samo IT-a, ve¢ kombinacije faktora, ukljuc¢ujuci IT i druge elemente kao Sto su ljudski i
organizacioni faktori (Mamoghli et al., 2018). Poredenjem rezultata istrazivanja koje smo
sproveli sa izveStajima iz literature iz ove oblasti, potvrdene su znacajne veze izmedu
koriS¢enja IT sistema, nivoa razvoja upravljanja poslovnim procesima i upravljanja znanjem,
kao i kvaliteta procesa implementiranih u kompanijama, njihove efikasnosti i nivoa
zadovoljstva kupaca (Bitkowska, 2020). Informacione tehnologije (IT) i menadzment
informacioni sistemi (MIS) donose inovacije i na¢in razmisljanja o promeni u BPM-u. Nove
tehnologije omogucavaju da se u poslovnim procesima poboljSava sposobnosti za optimalno
koriS¢enje vremena i resursa u okviru odredenog procesa. Ove nove tehnologije se koriste u

svakom koraku BPM zivotnog ciklusa, odnosno od faze modelovanja do faza pracenja i
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kontrole (SuSa et al., 2018). Na osnovu iznesenog mozemo zakljuciti da menadzment
informacioni sistemi preduze¢a znacajno utiCu na upravljanje poslovnim procesima jer
omogucavaju brzo i precizno prikupljanje povratnih informacija iz poslovnih procesa sto je

potreban 1 neophodan uslov za upravljnje celokupnim poslovanjem jednog preduzeca.

15.5. Veza izmedu menadzment informacionih sistema i sistema

upravljanja performansom

Menadzment informacioni sistemi (MIS) pruzaju informacije koje se odnose na
moguc¢e buduce dogadaje, efikasnost, stope proizvodnje, informacije o efektu razli¢itih
dogadaja, koje se odnose na uticaj koji odluke zaposlenih imaju na performanse drugih
odeljenja (Mohamed and Hu, 2015). U akademskoj literaturi, IT podrska se Cesto eksplicitno
identifikuje kao kljuéni pokreta¢ procesa za PMS (Melchert and Winter, 2004).

Osnovna uloga MIS je da obezbedi adekvatno koriS¢enje informacija za: planiranje
performanse, merenje i ocenjivanje performanse i unapredenje performanse (Balaban i Ristic¢,
2013). Uloga poslovne inteligencije jeste obezbedivanje informacija znacajnih za odlucivanje
I reSavanje problema u upravljanju performansom. Nema optimizovanja procesa bez
poslovne inteligencije, ali, kako piSu Krupke i Bauer, nema ni poslovne inteligencije bez
inteligencije procesa (Kruppke and Bauer, 2006)

Efikasno upravljanje poslovnim performansama spaja poslovnu inteligenciju sa
elementima planiranja, budzetiranja i pracenja u realnom vremenu, kao i pruzanje uvida u
performanse. Integracija upravljanja poslovnim procesima sa IT sistemima i sistemima
poslovne inteligencije je prvi korak u upravljanju poslovnim performansama (Pugna et al.,
2009). Konacno, PMS se odnosi na holisticki pristup upravljanju poslovnim performansama.
Holisticki pristup omoguéava integraciju i koriS¢enje poslovne inteligencije, upravljanja
procesima, upravljanja poslovnim uslugama, pracenja aktivnosti i upravljanja korporativnim
performansama kako bi se postigao jedinstven i potpun pogled na preduzece. Istrazivanje u
predmetnom radu je u saglasnosti sa navedenim stavovima iz istraZzivanja saopStenih u
literaturi 1 potvrduje pozitivan uticaj menadzment informacionih sistema na sistem
upravljanja performansom. Moze se zakljuciti da bez MIS nije mogucée uspesno upravljati
performansama organizacije od nivoa korporativne performanse do nivoa individualne i

timske performanse.
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15.6. Veza izmedu menadZmenta poslovnih procesa i sistema upravljanja

performansom

U uvodnom delu i pregledu literature navedeni su brojni literarni izvori koji oposuju
ulogu BPM u upravljanju poslovanjem organizacije. BPM prilaz se ne odnosi samo na
analiziranje, dizaniranje i izvrSavanje poslovnih procesa, ve¢ i na monitorisanje, izveStavanje
i unapredenje procesa u organizaciji (Kohlbacher, 2010). Znacajno je i to da BPM moZe da
poboljSa ostvarenje postavljenih strategija, tako Sto obezbeduje protok informacija od
strateSkog nivoa do nivoa procesa i aktivnosti u organizaciji. BPM se moZe posmatrati kao
skup softverskih aplikacija, koje omogucavaju modelovanje, izvodenje, monitorisanje,
prezentovanje rezultata korisnicima, a sve uz pomo¢ savremenih informacionih tehnologija
(Ravesteyn and Versendaal, 2007). Ureden model poslovnih procesa je osnova za primenu
sistema upravljanja performansom procesa. Dakle, mozemo zakljuéiti da menadZment
poslovnih procesa uti¢e na sistem upravljanja performansom stvarajuéi uslove za unapredenje
ucinka organizacije, potpunu realizaciju postavljenih strategija, poboljSanje aktivnosti
investicionog ulaganja, unapredenje medusobnih odnosa zaposlenih, unapredenje odnosa sa
kupcima i dobavlja¢ima i poboljSanje motivacije zaposlenih (Spitzer, 2007). Za ostvarivanje
veze izmedu BPM i PMS potrebne su savremene informacione tehnologije ali teorijski i
empirijski gledano, menadZerske sposobnosti su klju¢na varijbla generisanja superiornih
performansi (deBruin & Rosemann, 2006; Hung, 2006; Lok et al., 2005).

Tehnicke sposobnosti mogu omoguciti povecanje performansi, medutim, menadzeri i
dalje moraju znati kako da njima upravljaju. Ovo se moZe objasniti istrazivanjem o
uskladenosti izmedu BPM 1 poslovne strategije. Menadzeri mogu preusmeriti BPM tehnicke
resurse na nacin koji obezbeduje kontinuiranu podrsku poslovnoj strategiji (Hung, 2006).
Ovaj argument podrzavaju Broadbent i Kitziz (2005) koji su primetili da sposobnost
integracije poslovanja i BPM-a moze postojati samo kada su menadZeri sposobni da to urade.
Dakle, BPM moZe pozitivno uticati na performanse, ali samo ukoliko su menadZerske
sposobnosti u stanju da iskoriste tehnicke sposobnosti organizacije, usmeravajuci resurse
tamo gde su potrebni.

NaSim istrazivanjem pronalazimo dokaze o posrednickoj ulozi orkestracije PMS-BPM
u ovom kontekstu. PodrSku za H6 hipotezu ¢ine prethodne studije koje ukazuju na to da je
BPM veza sa organizacionom strategijom (Hung, 2006), gde orkestracija BPM i PMS sistema
moze pomocdi u postizanju uskladenosti operativnog i strateSkog nivoa (Bellisario & Pavlov,

2018), $to je priznato kao jedan od klju¢nih faktora uspeha PMS-a (Bourne et al., 2017;
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Croom et al., 2016; Ferreira & Otley, 2009; Micheli & Mura, 2017). PodrSka za H7 i H8 sa

orkestracijom PMS-BPM koja pozitivno utiCe na performanse procesa upotpunjuje
kompletan lanac posredovanja (Hayes, 2017).

15.7. Veza izmedu sistema upravljanja performansom i performanse

poslovnih procesa

Potvrdom hipoteze H7 joS jednom je pokazan znacaj merenja i upravljanja
performansom poslovnih procesa u organizaciji. U rezultatu izvodenja proizvodnih i usluznih
procesa stvara se dodata vrednost, veliina koja obezbeduje opstanak i razvoj preduzeca. 1z
datog razloga upravljanje performansom poslovnih procesi ima sustinsku vaZznost za
poslovanje preduzeca.

Postojanje pozitivne i direktne veze izmedu upravljanja performansom (PMS) i
nefinansijskih performansi poslovnih procesa takode je potkrepljeno empirijskim podacima
(Hernaus et al., 2012). Organizacije koje su razvile ciljeve performansi za svaki cilj procesa i
koristile ih za postavljanje daljih mera poboljsanja, postigle su vreme odziva na zalbe kupaca
znatno iznad proseka u industriji.

S obzirom na to da mere performansi procesa imaju vaznu ulogu u uspesnom
usvajanju BPM-a, kompanije bi trebalo da razumeju vrednost PMS-a i da budu svesne
njegovih karakteristika. Efikasan PMS povezuje poslovnu inteligenciju sa elementima
planiranja, budzetiranja i pracenja u realnom vremenu i osnovnu tehnologiju za utvrdivanje
performansi zaposlenih i performansi poslovnih procesa koje pokazuju uspesnost poslovanja
organizacije (Pugna, et al. 2009). Kolbaher i Rajers (Kolbacker and Rajers, 2013) su u svojoj
empirijskoj studiji otkrili da su merenje performansi procesa, procesno orijentisana
organizaciona struktura, primena metoda kontinuiranog poboljSanja procesa i — posebno —
kultura u skladu sa procesnim pristupom, znacajno i pozitivnho povezani sa organizacionim
performansama. U saglasnosti sa prethodno navedenim istrazivanjima su i rezultati koji su
dobijeni u predmetnom istrazivanju sa zakljuckom da sistem upravljanja performansom

omogucava merenje i poboljSanje performanse poslovnih procesa.
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15.8. Veza izmedu sistema upravljanja performansom i performanse

zaposlenih

Performansa zaposlenih u poslovnim procesima preduzeca predstavlja znacajan faktor
koji doprinosi ostvarenju ciljeva organizacije. 1z datog razloga je potrebno obezbediti sistem
koji na pouzdan na¢in moze meriti performasu zaposlenih, ali isto tako da obezbedi uslove za
unapredenje date performase. PMS oznacava vise od liste odredenih praksi usmerenih na
procenu performansi zaposlenih. Umesto toga, to je integrisani proces usmeren na
postavljanje ciljeva, merenje i preispitivanje postignutih ciljeva, pruzanje kontinuiranih
povratnih informacija i nagradivanje postignutih pezultata (Mone et al., 2011). PMS ima
pozitivan uticaj na motivaciju, stepen angaZzovanja i zadrZzavanja zaposlenih (Selden and
Sowa, 2011; Gupta and Kumar, 2013).

Empirijska istrazivanja Lapalainen i drugih (Lappalainen, et al. 2020) predlazu
metodologiju kojom bi se performanse zaposlenih utvrdivale na osnovu rezultata i konkretnih
dostignuca isti¢uci potencijal zaposlenih u individualnoj raznolikosti. Taj potencijal se moze
poboljsati sistemom merenja performansi koji sadrzi aktivnosti stalne obuke i vezbanja
zaposlenih. Isti autori zakljucuju da bi se individualno ufenje moglo efikasnije podrzati
kontinuiranim i stalnim povratnim informacijama koje su utemeljene u organizacionoj
kulturi.

Stoga je potrebno da menadZeri stvore jasan sistem koji je povezan sa strategijom
zaposlenih i koji je pogodan za merenje prihvatljivog i neprihvatljivog ponaSanja radi
poboljsanja produktivnosti zaposlenih. Sistem upravljanja ucinkom treba sistematski da se
razvija pocev§i od nivoa zaposlenog, pa sve do nivoa organizacije. Medutim, sistem
upravljanja u¢inkom mora se uklopiti u kulturu organizacije. Razvijanje i1 planiranje sistema
upravljanja uc¢inkom treba da uzme u obzir sposobnosti zaposlenih, organizacione resurse i
ucinak (Okeke, et al. 2019).

Organizacije treba da osmisle strategije za identifikovanje, podsticanje, merenje,
procenu, poboljSanje i nagradivanje u¢inka zaposlenih na poslu. Shodno tome, poboljsani
ucinak zaposlenih moze uticati i na organizacioni ucinak (Zhang, 2012). Zaklju¢no,
kombinovanjem pregleda literature, prethodnih istrazivanja i rezultata uredene logit
regresione analize, postoji uporedena, neznacajna veza izmedu sistema upravljanja u¢inkom 1
ucinka zaposlenih. Pored toga, ova studija otkriva da ne utiu sve aktivnosti u sistemu

upravljanja u¢inkom pozitivno na u¢inak zaposlenih. Stoga, menadzeri i zaposleni moraju biti
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svesni da aktivnosti upravljanja ucinkom treba revidirati kada otkriju da su zaposleni

depresivni ili nezadovoljni (Zhang, 2012).

15.9. Veza izmedu performanse zaposlenih i performanse poslovnih

procesa

AngaZovanje zaposlenih moZe uticati na finansijske performanse kompanije jer su
povezane sa ucinkom zaposlenih, produktivnoSéu, izostajanjem sa posla, zadrzavanjem
zaposlenih i zadovoljstvom kupaca. Angazovanje je takode povezano sa sposobnos$cu
kompanije da inovira i lakSe se prilagodava promenama u okolini, $to uti¢e na njene buduce
performanse (Patro, 2013).

Mnoge organizacije rezultate posmatraju samo u finansijskom smislu. U okviru
modela, koji su prikazali Kej i Anderson (Kaye nad Anderson, 1999) zakljuCuje se da
rezultate treba posmatrati i u smislu organizacione, timske i individualne performanse.Takode
rezultati njihovog istraZivanja pokazuju pozitivan uticaj performansi zaposlenih na uspe$nost
poslovnih procesa organizacije,

Studija je istrazivala vezu izmedu angazovanja zaposlenih i1 nivoa produktivnosti
organizacije, a istovremeno je identifikovala klju¢ne aspekte angazovanja koji prvenstveno
ukljucuju komunikaciju, napredovanje u karijeri i nagradivanje (Igball, 2024). U ovoj studiji,
razlika u percepciji zaposlenih o pokretatima angaZovanja ukazuje na to da njihova
efikasnost zavisi od metode implementacije i okruzenja organizacije; medutim, sveukupna
potvrda veze izmedu angazovanja i performansi procesa, kako je predlozeno u literaturi,
podrZava nalaze ove studije (Igball, 2024).

Postoji nekoliko prednosti angaZovanja zaposlenih u pogledu organizacionih
performansi, kao Sto su bolje timske performanse, povecana produktivnost zaposlenih, vece
stope zadrzavanja zaposlenih, manja fluktuacija i smanjeno pregovaranje (Gyensare et al.,
2017). Kvalitet iskustva zaposlenih moZe posluziti kao prediktor finansijskih ishoda za
kompaniju. Studije i zapazanja ukazuju na korelaciju izmedu pozitivnih iskustava zaposlenih
I povoljnih finansijskih rezultata. Kada zaposleni imaju zadovoljavajucu radnu okolinu,
angazovanje i podrsku, to ¢esto dovodi do poboljSanja poslovne performanse i finansijskog
uspeha organizacije (Latif et al. 2023).

Studija Raghavenda i KamaradZa (Raghavenda and Kamaradz, 2025) istrazuje vezu
izmedu organizacionih performansi (OP), angaZovanja zaposlenih (EE) i zadovoljstva poslom

(ZPS) kao moderatorskog faktora medu IT radnicima. IstraZzivanje ukazuje na pozitivnu
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korelaciju izmedu OP i EE, $to sugeriSe da angaZzovani zaposleni dovode do boljih

organizacionih ishoda (Raghavenda i Kamaradz, 2025).

16. ZAKLJUCAK I PRAVCI DALJIH ISTRAZIVANJA

Glavni cilj ovog istrazivanja bio je analiza medusobnih uticaja klju¢nih faktora
organizacije na performanse zaposlenih (PZ) i performanse poslovnih procesa (PP). Rezultati
podrzavaju nalaze drugih autora. Medutim, potrebna su dalja istrazivanja kako bi se ispitala
priroda odnosa izmedu istrazivackih konstrukta. Nezavisna promenljiva - inovacija i znanje
(IK), utice na druge konstrukte, pojacavaju¢i njihove direktne i indirektne pozitivne efekte.
Stoga, inovacije i znanje (IK) imaju pozitivan, visok uticaj na menadzment poslovnih procesa
(BPM) i upravljacke informacione sisteme (MIS). Istovremeno, sistemi za upravljanje
performansom (PMS) sluze kao snazan posrednicki faktor koji pozitivno utice na
performanse procesa kao i performanse zaposlenih. Ovi nalazi su u skladu sa zaklju¢cima
mnogih autora (Zhu, 2015; Bitkowska, 2020; Valdez-Juarez et al., 2016) koji isti¢u da
inovacije 1 znanje (IK) imaju znacajan uticaj na poboljSanje poslovnih procesa, upravljanja
poslovnim procesima i njihovom performansom, Sto odraZzava pozitivan efekat na druge
organizacione strukture. Inovacije imaju podjednako znaCajan pozitivan uticaj na
menadZzment informacione sisteme (MIS). Inovacije i znanje intenzivno uti¢u na menadzment
informacione sisteme (MIS) transformiSuci ih iz sistema za skladiStenje podataka u strateSke
alate za postizanje konkurentske prednosti. Ovo istrazivanje pokazuje da MIS pozitivno utic¢e
na uspednu implementaciju i funkcionisanje BPM-a i PMS-a. Rezultati Caea i dr. (Chaea et
al., 2018) ukazuju na to da menadzment informacioni sistemi (MIS) igraju klju¢nu ulogu u
postizanju efikasnog upravljanja poslovnim procesima (BPM), performansama procesa (PP) i
individualnim (zaposlenim) performansama (PZ).

Nove IT tehnologije se koriste u svakoj fazi zivotnog ciklusa BPM-a, a mnogi autori
smatraju MIS klju¢nim omoguéavatem za PMS (Chaea et al., 2018; Susa et al., 2018;
Melchert and Winter, 2004). Rahimi i dr. (Rahimi et al., 2016) zalaZzu se za horizontalno
uskladivanje izmedu BPM-a i MIS-a kako bi se uskladile strateSke i operativne odluke o
poslovnim procesima. Kljuéna uloga u ovom modelu je podvucena znacajnim pozitivnim
uticajem sistema upravljanja performansom (PMS) na druge konstrukte. Bosilj-Vuksi¢ i dr.
(Bosilj-Vuksic et al., 2015) zakljucili su da je BPM uspesniji u organizacijama koje definisu

svoje mere procesa i implementiraju PMS. S obzirom na to da mere performansi procesa
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igraju sustinsku ulogu u uspeSnom usvajanju BPM-a, kompanije bi trebalo da razumeju
vrednost PMS-a i trebalo bi da budu sustinski upoznate sa njegovim karakteristikama.

Efikasan PMS povezuje poslovnu inteligenciju sa planiranjem, budzetiranjem i
pracenjem u realnom vremenu, kao i sa osnovnom tehnologijom za odredivanje performanse
zaposlenih (PZ) i performanse poslovnih procesa (PP), ¢ime se demonstrira uspeh poslovanja
organizacije (Pugna et al., 2009). Kolbaher i Reijers (Kohlbacher and Reijers, 2013) pokazuju
da performanse zaposlenih pozitivno uti¢u na uspeh poslovnih procesa organizacije. Stavise,
pozitivan odnos izmedu zaposlenih (PZ) i performanse poslovnih procesa (PP) sugeriSe da
angazovani zaposleni dovode do boljih organizacionih ishoda (Raghavendra and Kamaraj,
2025). Mnoge organizacije posmatraju rezultate samo u finansijskom smislu. Medutim, Kej i
Anderson (Kay. and Anderson, 1999) zakljuuju da rezultati prevazilaze finansijske
pokazatelje 1 da ih treba posmatrati u smislu organizacionog, timskog i individualnog ucinka.
Rezultati ove studije pruzaju empirijske dokaze da kljuéni organizacioni faktori pozitivno
uticu na performanse poslovnih procesa. Inovacije i znanje (IK) imaju najznacajniji,
holisticki uticaj na sve konstrukte,odnosno namenadzment poslovnih procesa (BPM),
upravljacke informacione sisteme (MIS), sisteme za upravljanje performansom (PMS),
performanse zaposlenih (PZ) i performanse procesa (PP). Takode, treba napomenuti da ovi
rezultati potvrduju prethodne nalaze, gde upravljanje performansom igra vaznu ulogu.
Zakljucno, rezultati ove studije isticu vaznost istrazivackih konstrukta ispitanih u specificnom
kontekstu istrazivackog modela. Medutim, oni takode pokre¢u dalja pitanja o prirodi odnosa
izmedu tehnologije, ljudskih resursa i1 organizacionih performansi.

Kao i kod drugih empirijskih studija, nalazi i implikacije u ovoj studiji moraju se
tumaciti sa oprezom, s obzirom na metodoloska ograniCenja istrazivanja, koja predstavljaju
dodatne mogu¢nosti za buduca istrazivanja. Ovo se prvenstveno odnosi na to da je model
razvijen i testiran KkoriS¢enjem istog skupa podataka. lako je model testiran u ovom
istraZzivanju opravdan, upotreba viSestrukih skupova podataka bila bi odgovarajuce proSirenje
istrazivanja.

Rezultati ovog istrazivanja mogu biti osnova buducim istraZivanjima u ovoj oblasti, iz
razlog asto je metodoloski pristup istrazivanju u saglasnosti sa odgovaraju¢im preporukama
datim u literaturi koja obraduje razmatranu problematiku i §to je instrument za ispitivanje

statisticki testiran, validan i pouzdan.
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PRILOG 1: Prikaz instrumenta za ispitivanje

A. OSNOVNI PODACI

Q1: DrZava (unesite naziv):

Q2: Mesto/naselje (unesite naziv):

* 2. Mesto/naselje

Q3: Moja organizacija je: proizvodna usluzna proizvodna i usluzna (izaberite odgovor):

* 3. Moja organizacija je:

@ Proizvodna
@ Usluzna

@ Proizvodna i usluZzna

B 1 - Poljoprivreda, umarstvo i ribarstvo

B 2 - Rudarstvo

B 2 Preradivacka industrija

B 4 Proizvodnja i odr7avanje transportnih sistema

5 - Snabdevanje elektri¢nom energijom, gasom i

parom

vanje vodom i upravljanje otpadnim
voda

. I - Gradevinarstvo

. 8 - Trgovina na veliko | malo | popravka motornih

B © - Saobracaj i sk

Q4: Delatnost organizacije: (mozete oznaciti vise ponudenih opcija):

B 10 - Usluge smeé&taja i ishrane
B 11 - Telekomunikacije

12 - Racunarsko programiranje i konsultants

delatnosti
B 12 Finansijske delatnosti i delatnost osiguranja

14 - Struéne, nauéne, inovacione i tehnicke
delatnosti

B 15 - Administrativne i pomoéne usluZne delatnosti

16 - Drzavna uprava | obavezno socijalno
osiguranje

Bi/-0 anje

B 18 - Ostale usluZne delatnosti
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Q5: Vlasnistvo organizacije (izaberite odgovor):

* 5. Vlasnistvo organizacije:

@ Frivatno
@ Javno

@ Mesovito

Q6: Broj zaposlenih u organizaciji:

* 6. Broj zaposlenih u organizaciji:

@19
@ 10-49

@ 50249

@ Vise od 250

Q7: Pol ispitanika:

* 7. Pol ispitanika:
@ Zenski
@ Muski
@ Ostalo

@ Ne Zelim da odgovorim

Q8: Starost isptanika:

* 8. Starost isptanika:

@ Do 30 godina

@ 31-40

@ 4150

@ 51ivige

Q9: Na kojoj ste poziciji trenutno zaposleni u organizaciji:
Q10: Godine iskustva u preduzecéu na trenutnoj poziciji: (Unesite broj)
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* 9. Na kojoj ste poziciji trenutno zaposleni u organizaciji:

*10. Godine iskustva u preduzecu na trenutnoj poziciji:
(Unesite broj)

Q11: Godine iskustva u bransi: (Unesite broj)

*11. Godine iskustva u bransi:
(Unesite broy)
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B. Druga grupa pitanja se sastoji od Sest kategorija koje predstavljaju
konstrukte (dimenzije) buduéeg modela

INOVACIJE | ZNANJA (12)

3. Inovacije i znanja (1Z)

Postavljena pitanja se odnose na uticaj inovacija i znanja iz okoline.

Molimo Vas da naznacite u kojoj meri Vase preduzece koristi inovacije i znanja tako sto
cete obeleZiti odgovarajuci broj izmedu 1i 5 gde je:

5 - Potpuno tacno

4 - Uglavnom tacno
3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netacno

1Z12: U naSoj organizaciji se kontinualno primenjuju inovacije i znanje iz okoline za
poboljSanje proizvodnih procesa i tehnologija

1] 20 30 41 5[

1Z13: Razvijamo ili koristimo nove materijale i nove tehnologije u naSim proizvodima i

uslugama
1] 21 31 401 s

1Z14: Menadzeri su angazovanl i obezbeduju implementaciju inovacija

110 20 30 40 5
1Z15: Nasa organizacija koristi inovacije u informaciono komunikacionim tehnologijama u
izvodenju 1 upravljanju poslovnim procesima

100 200 300 401 5[]

1Z16: Organizacija ima sposobnost da unese nova znanja ili tehnologije kako bi razvila nove

proizvode i usluge

10 200 31 40 501
1Z17: Nasa organizacija ¢esto dolazi do novih ideja o metodama i procesima rada

10 20 30 40 50
1Z18: Nasa organizacija radi mnogo na usavrSavanju, organizovanju i ¢uvanju prikupljenog
znanja

10 20 30 40 50
1Z219: Na3a organizacija redovno prikuplja znanje dobijeno od javnih istrazivackih institucija,
ukljucujuéi univerzitete i vladine laboratorije

1] 20 30 41 51
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MENADZMENT POSLOVNIH PROCESA (BPM)

4. Menadzment poslovnih procesa (BPM)

Postavljena pitanja se odnose na upravljanje poslovnim procesima.

Molimo Vas da navedite ulogu Sistema upravljanja poslovnim procesima u Vasoj
kompaniji tako Sto ¢ete oznaciti odgovarajuci broj izmedu 1i 5 gde je:

5 - Potpuno ta¢no

4 - Uglavnom tacno

3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netacno

Q20: Razvijen je repozitorijum poslovnih procesa koji ukljuCuje procesne modele i ostale
elemente koji opisuju poslovne procese (organizacija, aplikacije, dokumenti...).
17 200 31 40 501
Q21: Uloge i odgovornosti u izvedbi poslovnih procesa su jasno definisane i dokumentovane.
100 21 30 4 5
Q22: MenadZment je aktivno ukljucen u poboljsanje i promenu poslovnih procesa.
1] 20 330 40 s

Q23: Sistematizovano analiziramo procese i eleminiSemo aktivnosti koje ne dodaju vrednost.

100 200 300 401 5[]

Q24: Radna uputstva i smernice su napisane na osnovu modela/opisa procesa.

1] 20 30 41 51

Q25: Postavljen je sistem za merenje i kontrolu procesa da bi se mogli poboljSavati procesi.

10 200 31 40 s
Q26: Zaposleni u poslovnom procesu su uklju¢eni u pripremu, dizajniranje i uvodenje
promena u datom poslovnom procesu.

10 20 31 40 501
Q27: Organizacija koristi IT za dizajniranje, izvrSavanje i kontrolu procesa i pruza
informacije 0 merenju procesa u realnom vremenu.

1] 2] 3 4[] s

Q28: Analiziranje i poboljSavanje procesa se kontinualno izvode

100 200 300 401 5[]
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MENADZMENT INFORMACIONIH SISTEMA (MIS)

5. MenadZment informacionih sistema (MIS)

Sledece izjave se odnose na primenu informacionih tehnologija (menadzment
informacionih sistema).

Molimo Vas da naznacite u kojoj meri vase preduzece koristi razli¢ite informacione
tehnologije tako Sto ¢ete oznaciti odgovarajuci brojizmedu 1i 5 gde je:

5 - Potpuno taéno

4 - Uglavnom taéno
3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netacno

Q29: Implementacija informacionih tehnologija je poboljSala efikasnost poslovnih procesa i

poslovanja.

1] 27 30 4[] 5[]
Q30: IT sistem obezbeduje visok nivo integracije podataka u celom preduzecu.

11 2] 3 40 s
Q31: Nasa organizacija koristi digitalnu komunikaciju i razmenu informacija sa partnerima iz
okoline (e-posta, workflow alati, B2B).

11 2] 3 40 s
Q32: Nasa organizacija koristi racunarsku mrezu (intranet) da poboljsa internu komunikaciju
izmedu ljudi Sirom kompanije.

1] 20 330 40 s
Q33: U nasoj organizaciji su implementirane i koriste se razli¢ite menadZersko-tehnoloSke
aplikacije (npr. ERP, CRM, SAP i druge).

1] 20 330 40 s
Q34: Zaposleni mogu lako da preuzmu informacije iz razli¢itih baza podataka kako bi
podrzali donoSenje odluka (npr. data lake, integrated reporting tools, analytics tools).

11 200 301 401 501
Q35: U naSoj organizaciji se koriste integrisani IT paketi za podrSku upravljanju poslovnim
procesima.

1] 20 30 41 51

okruzenju.

1] 20 30 41 51

Q37: Implementacija IT sistema je poboljSala fleksibilnost naseg poslovanja.

1] 20 30 41 5[
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MERENJE | UPRAVLJANJE PERFORMANSOM (PMS

6. Merenje i upravljenje performansom (PMS)

Sledece izjave se odnose na glavne karakteristike sistema za merenje performansi (PMS -
Performance Management System).

Molimo Vas da u sledec¢im pitanjima navedite prirodu PMS-a koju ste usvojili u kompaniju

tako Sto cete oznaditi odgovarajuci broj od 1do 5 gde je:

5 - Potpuno tacno

4 - Uglavnom tacno
3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netacno

Q38: U naSoj organizaciji, PMS je uspostavljen kao funkcija strateSkog upravljanja koja daje
povratne informacije za unapredenje strategije i usavrsava strategiju.

1] 2] 3 4[] s

Q39: Pokazatelji performansi procesa su izvedeni iz ciljeva preduzeca i/ili iz (internih)

zahteva kupaca.
10 20 30 400 s

Q40: Indikatori performanse se automatski generiSu iz naSeg IT sistema.
1] 23 30 40 s

Q41: Poslovni procesi se kontinualno mere, analiziraju i njima se upravlja na osnovu

podataka u realnom vremenu.
1] 200 30 40 501
Q42: Rezultati merenja performansi se koriste za postavljanje ciljeva poboljSanja.

1] 20 30 41 51

Q43: Rezultati merenja performansi se koriste u svakodnevnom dono3enju odluka na osnovu

operativnih podataka.
1] 23 30 40 s

Q44: Akcije poboljsanja se pokre¢u ako su utvrdene loSe performanse procesa.

10 20 30 400 s
Q45: Zaposleni u organizaciji su svesni PMS-a, a njihove odluke i akcije su usmerene ka
ostvarenju ciljeva poslovnih procesa.

107 2[00 30 401 s
Q46:Nasa organizacija je implementirala sistem nagradivanja (sistem podsticaja) koji
naglaSava potrebe poslovnih procesa organizacije.

107 2[00 300 40 s

QA47: Rezultati merenja performanse procesa u kojima ucestvuju zaposleni uti¢u na plate

zaposlenih.
100 20 301 401 501
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PERFORMANSA POSLOVNIH PROCESA (PP)

7. Performansa poslovnih procesa (PP)

Sledece izjave se odnose na performanse poslovnih procesa.

Molimo Vas da navedite Vase misljenje o rezultatima performansi poslovnih procesa takc
Sto cete oznaciti jedan broj na skali od 1 do 5 gde je:

5 - Potpuno tacno

4 - Uglavnom tacno
3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netac¢no

Q48: Procesi unutar organizacije se izvode uz prihvatljive troskove.
1] 200 30 401 501
Q49: U prethodnom periodu, naSa organizacija je ostvarila planirane rezultate svojih
poslovnih procesa uz ekonomi¢no koriséenje resursa.
1] 200 30 40 501
Q50: Procesi unutar organizacije imaju prihvatljivo vreme trajanja.
101 20 31 401 s
Q51: Procesi unutar organizacije se izvrSavaju na efikasan nacin.
1] 200 30 40 501
Q52: Rezultati koji nastaju iz procesa unutar organizacije su dobrog kvaliteta.
101 200 31 401 s
Q53: Procesi u organizaciji su usmereni na kupca.
1] 23 30 40 s
Q54: U naSoj organizaciji je uveden sistem za merenje performansi procesa.
101 2] 31 401 s
Q55: Poslovni procesi u kompaniji se kontinualno poboljSavaju.
1] 200 30 40 501
Q56: U prethodnom periodu nasa organizacija je bila fleksibilna u prilagodavanju svojih
poslovnih procesa promenljivim zahtevima okoline.
101 2] 31 401 s
Q57: Organizacija je implementirala sisteme nagradivanja (sisteme podsticaja) Kkoji
naglaSavaju potrebe poslovnih procesa organizacije.

1] 20 30 41 51
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PERFORMANSA ZAPOSLENIH

8. Performansa zaposlenih (PZ)

Sledece izjave se odnose na performanse zaposlenih u organizaciji.

Molimo Vas da navedite VaSe misljenje o rezultatima performanse zaposlenih u
organizaciji tako Sto ¢ete oznaciti jedan broj na skali od 1do 5 gde je:

5 - Potpuno tacno

4 - Uglavnom tacno
3 - Polovicno

2 - Netacno

1- Potpuno netacno

Q58: Plan performansi daje jasnu predstavu o tome Sta je uloga zaposlenih u ostvarenju

ciljeva organizacije.

1] 2] 3 4[] s
Q59: Zaposleni poseduju dovoljno vestina, stru¢nosti, znanja i obuka da su sposobni da
ispravno obavljaju zadatke (sposobnost).

1] 20 30 41 5[

Q60: Zaposleni brzo uce nove koncepte i dosledno i efikasno ih primenjuju (Spremnost).

1] 2 3] 41 s

Q61: Zaposleni pokazuju struc¢nost u potrebnim tehni¢kim vestinama i znanjima.

1] 20 30 41 5[

Q62: Zaposleni obracaju paznju na detalje i ispunjavaju standarde kvaliteta.

1] 2 3] 41 s

Q63: Zaposleni ostvaruju maksimalan u¢inak uz odrzavanje kvaliteta (produktivnosti).

1] 20 30 41 5[

Q64: Zaposleni se pozitivno prilagodavaju promenama u aktivnostima poslovnih procesa,

prioritetima i tehnologijama.
1] 23 30 40 s
Q65: Zaposleni su efikasni u saradnji na postizanju timskih ciljeva.

1] 2 3] 41 s

Q66: Zaposleni ispunjavaju obaveze prema timu.

1] 20 30 41 51

Q67:Zaposleni Inspirisu i motivisu ¢lanove tima da postignu zajednicke ciljeve.

100 200 300 401 5[]
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68. Na kraju, molimo vas da u nekoliko re¢i date svoje misljenje o nekima od glavnih
izazova i potencijalnih Sansi koje vidite kao mogucnost za poboljSanje sistema za
upravljanje poslovnim performansama u vasoj organizaciji:

69. Ukoliko zelite da Vam dostavimo rezultate istrazivanja, molimo Vas da upiSete e-mail
adresu (e-mail adresa nece biti koricena u komercijalne svrhe niti ¢e biti prosledena

trecim licima):
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ILman Tpermana mojaraka

Ha3unB npojexta/mcrpa:knBama

VTuiaj MeHauMeHTa MOCIOBHHUX Mpolleca M CHUCTEMa yIpaBibamba nephopMaHcamMa Ha MPOIECHE
nepdopmaHce opranusaiuje

Ha3uB nHCTHTYIHje/MHCTUTYIMja Yy OKBHPY KOjHX Ce CIIPOBOAY HCTPAKHBAH€

a) dakynreT TexHUIKUX Hayka y HoBom Cany

6) ITocnouu cucremu y PemryGuimm CpOuju u cBeTy

Ha3uB nporpama y oKBHPY KOT Ce peajiu3yje HCTPaKNBaH€e

HctpaxkuBame je peaan3oBaHO 3a morpede u3paae JOKTOPCKE AucepTauuje u HUje paleHO y OKBHPY
IPOjeKTHUX aKTUBHOCTHU IPYIOT THIIA.

1. Onuc mogaraka

1.1 Bpcra cryauje

Yxkpamro onucamu mun cmyouje y okeupy Koje ce nooayu RpuKkyn/oajy
JlokTopcka aucepranmja

OCHOBHH IIWJb OBOT HCTpaXKHMBama OHO je Ja ce aHanmum3upajy MehyCoOHHM YTHIaju KJby4yHHX (aKTopa
OpraHu3anyje W HHUXOB YTHIA) Ha nepdopMaHce 3aloclieHHX W Ha mepdopMaHce MOCIOBHUX mponeca. Y
UCTPAXWBAKY Cy aHAIM3MPAHU JUTEPATYpPHH HM3BOPH BE3aHM 3a JOCAJallba HCTPAXHBAIKa O €JIeMEHTHMa
IIOCIIOBHOT CHCTEMa Y HaMepH Jla e OJpelie U ITOCTaBe BAINAHE TCOPHjCKE OCHOBE MPEIMETHOT HCTPAKUBAbA: )
MEHalIMEHT IOCIOBHHX IIporeca, 0) CHCTEMH ympaBibama IepdopMaHcaMa, B) MEHAIMEHT HH(OpPMAIMOHH
cHcTeMH, T') epdopMaHce TTOCIOBHUX MpoIieca, 1) neppopMaHce 3arocieHnx, 1)) nHoBamuje u 3Hame. Ha ocHOBY
NPETXOIHOT, Ne(GUHHUCAH je HCTPaKMBAUYKU MOJEN KOjU je 3aTHM W eMIHMPHjCKHU TecTupaH. Pesynrtath oBe
CTy/Mje Tpy)Kajy eMIUpHjCKe JI0Ka3e Ja KJbYYHH OpraHu3aluoHH (aKTOpU MO3UTUBHO YTHYY Ha nepdopmance
MOCJIOBHUX Tpolieca W TOTBplyjy NpeTxXoAHa HUCTpaXuBama, y KojumMa ce moTBphyje ma ympaBibame
nep(popMaHCOM MMa BaKHY YJIOTY Y YCIEUIHOM IOCJIOBamYy npeny3eha.

1.2 Bpcre nogaraka
@ KBaHTUTaTUBHU
(©) xBauTaTHBHN
1.3. Haunn npukymsbama moaataka
@ aHKeTe, YIUTHHUIIN, TECTOBH
0) KIMHUYKE IPOLECHE, MEIUIMHCKH 3alIMCH, EIEKTPOHCKH 3APAaBCTBEHH 3aIIUCH

B) TCHOTUIIOBU: HABCCTU BPCTY

T') aIMAHACTPATUBHU TOJIAllA; HABECTU BPCTY

) Y30pILIK TKUBA: HABECTH BPCTY

) caummm, dotorpaduje: HaBeCTH BPCTY

@ TEKCT, HABECTH BPCTY:3aKOHCKH W MOJI3aKOHCKH aKTH, KOHBEHITH]e, MPUPYYHUIN U IPYyTa
JIMTeparypa U3 00JIaCTH UCTPAKHUBaha

Hanuonanuu noprai oTBopeHe Hayke — Open.ac.rs



’K) MaIia, HaBeCTH BPCTY

3) OCTaJIO: OTIHCATH

1.3 ®opmar nopataka, ynorpedpeHe cKalie, KOJINYHHA MoIaTaKa
1.3.1 YnorpeOsbeHu copTBEp U opMar JaToTeKe:
@ Excel dajn, narorexa
(D) SPSS ¢ajn, narorexa
(c) PDF ¢ajn, garoreka
@ Texcrdajn, naToTexa
(©) PG dajn, natoreka
f) Ocrano, natoreka
1.3.2. Bpoj 3anmuca (koa KBaHTHTATHBHUX MOJATaKa)
a) Opoj Bapujadmu:_6
0) Opoj Mepema (McIMTaHWKa, IPOIIeHA, CHUMaKa U ci.): 167
1.3.3. IloHOBJBEHA MEPEBHA
a) na
©) ue

YKONHKO je 0JroBOp /1a, OArOBOPUTH Ha ciieneha nurama:

a) BPEMEHCKH pa3MaK U3Me/ljy TOHOBJLEHUX Mepa je

0) BapujabJie Koje ce BHIIE IyTa MEePe OJHOCE Ce Ha

B) HOBE Bep3uje (ajiioBa Koju cajprKe MOHOBJbEHA MEpPEha CYy HMEHOBAHE Kao
Hanowmene:

Ja u gpopmamu u cogpmeep omozyhasajy demerve u 0y20pouHy 8aiuOHOCH nOOamaxka?

@ Ja

6) He

Axo je 002080p He, 0bpaznodxcumu

2. llpukymbame mogaTaka

2.1 MeTtopoinoryja 3a IpUKYTJbamke/TeHEPHCAhE MoJaTaKa

2.1.1. Y okBHpY KOT UCTPAXKMBAYKOT HAIPTa CYy HMOJAIH MPHUKYIIJHEHHU?

a) CKCIICPUMCHT, HABCCTHU THUIL

6) KOpEIalOHO UCTPAXKNBAKEC, HABCCTHU THIL. ExcnnanaTopHa u KOHd)I/IDMaTODHa d)aKTODCKa aHaJIu3a

11) aHaJIM3a TeKCTa, HABECTH THIT: AHAJIM3a CTABOBA Y HAYYHUM M CTPYYHHUM PaOBUMA U APYIO]
JIMTEPATYPH U3 00JIACTH UCTPAKUBAA

Il) OCTajo, HAaBECTH IIITa
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2.1.2 Hasecmu epcme mMepHux unCmpymeHama uiu Cmanoapoe nooamaxka cneyuguunux 3a oopehemny
HAyuyHy OUCYuUnIuHy (ako nocmoje).

MepHU HHCTPYMEHT j€ MPeICTaB/bao Y TMHUK

2.2 Kpanurer nojaraka v cTaniaapau

2.2.1. Tperman HenocTajyhux mojaraka

a) [la mu matpuia caapxu Hegoctajyhe mogarke? He

AKo je oroBOp Ja, OJrOBOPUTH Ha cieneha nurama:

a) Kommku je 6poj Hegocrajyhux momaraka?
0) Jla i ce KOpUCHUKY MaTpHIle TIPernopydyje 3aMmeHa HeaocTajyhux momaraka? [la He
B) AKoO je 0JITOBOp 112, HABECTH CYrecTHje 3a TPETMaH 3aMeHe HeocTajyhux moaaraka

2.2.2. Ha koju HauWH je KOHTPOJIMCAaH KBaIHUTeT nojaraka? Omnucatu

IMomary cy npey3suMadu U3 copTBEpa 3a €IEKTPOHCKO IIPUKYILBALE II0IaTaKa O] UCIIMTAHUKA
SurveyMonkey # eKcIIOpTOBaHU IUPEKTHO V XIS U spss tabele koje cy nape kopuithere 3a oopany
[mojiaraka

2.2.3. Ha xoju Ha4yuH je u3BpIlIeHa KOHTPOJIa YHOCA TIoJjaTaka y MaTpHIly?

YHOC mojiaTaka je U3BpIIeH ayTOMATCKH U3 COPTBEpA 32 MPHUKYIIJbakhEe IM0JaTaKa O HCIIUTAHHUKA

SurveyMonkey

3. TpermaH nogaraka u npareha fokymeHTanuja

3.1.TpermaH U yyBame Mojaraka

3.1.1. [looayu he bumu denonosanu y CRIS penosutopujym.

3.1.2. URL aopecahttps://cris.uns.ac.rs/sr

3.1.3. DOI

3.1.4. /la nu he nodayu bumu y omeopeHom npucmyny?

@  Ja

0) a, anu nocne embapea xoju hie mpajamu 0o

8) He

Axo je 002080p He, Hasecmu paszioe

3.1.5. Ilooayu nehe bumu denonosanu y penozumopujym, aiu he oumu uysanu.
Obpasnooicerve
3.2 Meranojanu u JOKyMEHTaI{ja moaTaka

3.2.1. Koju crannapy 3a Mmeranonatke he ourtu npuMemeH?Crannapa koju npumemnyje CRIS

3.2.1. HaBecTu MeTamoaTke Ha OCHOBY KOjHX Cy MOJAIH ACTIOHOBAHU Y PEIIO3UTOPHjYM.

Hukona Cojuh (2026) Y1uiiaj MEHAIMEHTA ITOCJIOBHUX ITPOLIECA U CUCTEMA YIIPABJbAA
nepdopMancama Ha mporecHe nepdopmance opranusanuje, CRIS data

Axo je nompebno, nasecmu memooe Koje ce Kopucme 3a npey3umarse nooamaxd, AHaIumudKe u
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https://cris.uns.ac.rs/sr

npoyedypanne uHgopmayuje, UX080 KoOuparse, demasHe Onuce 8apujabiu, 3anuca umo.

3.3 Crparerrja u cTaHAapa¥ 3a YyBame NoaaTaKa

3.3.1. Jlo xor nepuopa he mogany OWTH YyBaHH y peno3utopujymy?Heorpannieno

3.3.2. la nmu he momanwm 6utu nemoHoBaHu noj mudpom?He

3.3.3. Jla mu he mmdpa 6utn nocrynna onpehenom kpyry ucrpaxupaua? Jla He

3.3.4. Jla i1 ce moaaly MOpajy YKJIOHUTH U3 OTBOPEHOT MPUCTYIIA MOCje U3BeCHOT Bpemena? He

O06pa3I0KUTH:

4. Be30eIHOCT MOJATAKA M 3AIUTHTA NMOBEP/bLUBUX HHPOPMaALHja

OBaj onesrak MOPA OuTH MOMyHEeH aKo Balll¥ ITOJAK YKJbYUYjy JHYHE MMOAaTKe KOjU Cce OHOCE Ha
YUECHUKE y UCTpaXHBamy. 3a Ipyra HCTpaknBama Tpeda Takole pasMOTPUTH 3aIUTHUTY B CUTYPHOCT
HO/IaTaKa.

4.1 dopmanHu cTaHAApAN 32 CUTYPHOCT WH(pOpMaIja/mogaraka

HctpakuBauu KOju CIPOBOJIC HCIIUTHBAKA C JbYANMA MOPajy Ja ce MPUAPKaBajy 3aKoHa O 3alUTHTH
nonaraka o amunoctu(https://www.paragraf.rs/propisi/zakon o zastiti podataka o licnosti.html) u
O,Z[FOBapajyhel" WHCTUTYLIHOHAIHOT KOJEKCa O aKaAEMCKOM UHTETPUTETY.

4.1.2. la 1m je uctpaxkuBame 0100peHo o1 cTpaHe eTudke komucuje? He
Axo je ogroop /la, HaBeCTH AaTyM U HAa3WB €THYKE KOMHCH]jE KOja je 0000priIa HCTPaKHUBAbE
4.1.2. Jla v mojaIy yKJby4yjy JUUHE MOJATKE YUeCHUKA y UCTpaxuBamy? He

AKO je oAroBoOp /1a, HaBeIuTe Ha KOjH HAYMH CTE OCUTYPAJH MMOBEPJEUBOCT U CUTYPHOCT WH(OpMAIHja
BE3aHUX 3a HCITUTaHHKE:

a) [Tomanu HUCY Y OTBOPEHOM HPHUCTYILY
0) [Togauy cy aHOHUMU3UPAHH
1) OcTano, HaBECTH IITA

5. IoCTyIHOCT mogaTaKa

5.1. Ilooayu he bumu

@ jasHo docmyntu

6) doCmynHu camo YCKom Kpyey ucmpasicusaya y oopehenoj Hayunoj ooiacmu
1Y) 3ameopenu

Axo ¢y nooayu 00CmynHu camo YCKOM Kpyay UCHPAaniCudayd, Hagecmu noo Kojum yCioguma Moy 0d ux
Kopucme:

Axo cy nooayu 00CMynHU camMO YCKOM KPYey UCHPAXCUBAYA, HABECTNU HA KOjU HAYUH MO2Y
NPUCIYRUMU NO0AYUMA.:

5.2. Hasecmu nuyenyy noo xojom he npuxynmenu nooayu Gumu apxusupanu.

AvyTOpCTBO — HEKOMEPIIM]AJIHO — 0€3 mpepaje

6. YJore u oIroBOpHOCT

Hanuonanuu noprait oTBopeHe Hayke — Open.ac.rs
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6.1. Hasecmu ume u npezume u meji aopecy 81acHuKa (aymopa) nooamaxa
Huxona Crojuh, nikola.stojic@arthaus.info
6.2. Hagecmu ume u npesume u mejn aopecy ocobe Koja o0paicasa Mmampuyy ¢ nooayuma

Hukona Crojuh, nikola.stojic@arthaus.info

6.3. Hagecmu ume u npesume u meji aopecy ocobe xoja omozyhyje npucmyn nodayuma Opyeum

ucmpaosicusayuma

Huxona Crojuh, nikola.stojic@arthaus.info

Harmmonanau opTaja OTBOPECHE HAayKe — Open.ac.rs
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