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Rezime
Jedan od ciljeva integracije sistema menadZmenta je redukovanje
dokumentacije na nivo koji obuhvata sve zahteve svih parcijalnih
sistema menadZmenta koji ulaze u integraciju, a da pritom ne dode
do ponavljanja sli¢nih zahteva viSe puta i da se ne izostavi pojedini
zahtev nekog od parcijalnih sistema menadZmenta.
Kljucne reci: sistem, kvalitet, preduzece

Uvod

Sertifikacija razli¢itih menadZment sistema: kvaliteta (QMS) prema
JUS IS0 9001, zZivotne sredine (EMS) prema JUS ISO 14001, zdravlja
i bezbednosti (OHSMS) prema JUS BSI 18001, socijalne
odgovornosti korporacije (CSRMS) prema SA 8000, bezbednosti
hrane prema HACCP/ISO 22000 i drugih, postaje prioritet za
dugorocan odrzivi razvoj savremene organizacije.

Integrisano znaci postaviti sve interne prakse menadZmenta u
jedan sistem, ali ne kao odvojene komponente. Da bi sistemi bili
integralni deo sistema menadZmenta, moraju biti povezani tako da
ne postoje granice izmedu procesa. Integrisani sistemi

1 Visoka Skola za menadZzment i ekonomiju, Karadordeva 52, Kragujevac,

dragan.andjelic@gmail.com

2 Univerzitet Union Nikola Tesla, Fakultet za gradevniski menadZment, Cara

DuSana 27, Beograd, acamajst@gmail.com
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menadZzmenta (IMS) su sistemi menadZmenta koji integriSu sve
komponentne sisteme menadZmenta u jedan koherentan sistem,
omogucavajuci postizanje politike i ciljeva. IMS koncepcijski mora
da bude postavljen kao skup medusobno povezanih procesa koji
koriste zajedniCke resurse, a radi zadovoljenja zainteresovanih
strana (stejkholdera). Bilo Sta $to ima uticaj na rezultate poslovanja
i zadovoljstvo stejkholdera mora biti deo sistema. Dakle, IMS

treba da integriSe sve tekuce formalizovane sisteme fokusirane na
kvalitet, zastitu Zivotne sredine, zdravlje i bezbednost, osoblje,
finansije, itd. To znaci da procesi i dokumenta, koja ih opisuju, treba
da budu integrisani. Uspostavljanje IMS-a obuhvata veliki broj
medusobno povezanih aktivnosti koje jeCeg stanja, veliCine
preduzeca i dr.). S toga je potrebno da se ovaj skup aktivnosti
organizuje i vodi u skladu sa konceptom projekt menadZmenta
(PM-project management).

1. Organizacioni sistem i njegovi ciljevi

MenadZment predstavlja usmeravanje ili navodenje sistema iz
pocetnog ka nekom Zeljenom stanju (DZej Galbrajt). Ova definicija
ukazuje na svu Sirinu menadZerske aktivnosti u kojoj se
identifikuju tri bitna elementa: pocetno stanje u kome se sistem
nalazi; upravljacka aktivnost koju menadZeri obavljaju; i Zeljeno
stanje, cilj ka kome se teZi.

SuStina menadZmenta i menadZerskog posla se sastoji u
donosenju niza odluka , kako bi se preduzele neophodne aktivnosti
i akcije u vezi ostvarivanja ciljeva svake organizacije . Otuda se
ciljevi pojavljuju kao prva, primarna i jedna od najvaznijih
menadZerskih odluka. Oni ne moraju biti pismeno ili strogo
formulisani, mogu se nalaziti u glavama menadZera i zaposlenih i



predstavljaju Zeljeno stanje , svrhu postojanja i ono ka ¢emu treba
da teZe svi u jednoj organizaciji ili preduzecu.

Prema Tayloru ,organizacija je sistem pravila, koji koordinira
sredstva u cilju ostvarenja odredenog rezultata, organizovanje
znaci samo delatno uskladivanje sredstava za ostvarenje cilja“.

Zato osnovna uloga menadZerskog posla je da upravljackom
aktivnoS$¢éu usmeravaju ljude ka ciljevima u svojim organizacijama
ka njihovom ostvarivanju.

Ciljevi predstavljaju odredena specificna stanja, situacije ili
rezultate koje organizacija Zeli da ostvari i imaju svoje prostorno i
vremensko ogranicenje. Ljudi su racionalna bi¢a koja svojim
ponasanjem pokuSavaju da ostvare odgovarajuce ciljeve . Zbog toga
se njihova osnovna uloga sastoji u slede¢em :

e Postojanje ciljeva daje svrhu svih aktivnosti u nekoj
organizaciji -na taj nacin ciljevi predstavljaju vodice za
svaku akciju .

e C(iljevi predstavljaju osnovu i izvor za motivisanje - Ukoliko
su ciljevi atraktivni i realni, ¢lanovi organizacije mogu da se
identifikuju sa njima i pronadu nacina kako da se motivisu
na njihovom ostvarivanju .

Sto se tice ciljeva poslovnih organizacija, jo$ daleke 1956. godine
izvesni DZon Mi je sugerisao da se organizacioni ciljevi za biznis
mogu sumirati u tri tacke :
1.  Profit je motivaciona snaga za menadZere.
2.  Zadovoljenje potreba potroSaca uz ostvarivanje Zeljene
ekonomske vrednosti proizvoda i usluga potvrduje postojanje
biznisa.
3. MenadZeri imaju socijalnu odgovornost u skladu sa eti¢kim
i moralnim normama drustva u kome posluju.



2. Podela ciljeva organizacionog sistema

Postoji izuzetno veliki broj ciljeva u okviru organizacija. Ponekad se
kaZe da ne postoje ciljevi organizacija, ve¢ ciljevi subjekata u njima.
Zato postoji mnogo kriterijuma za podelu ciljeva .

Po sadrzaju, odnosno prirodi podrucja moguce je razlikovati :
ekonomske, socijalne, politicke, eticke i druge ciljeve. Za privredne
organizacije primat imaju ekonomski ciljevi, mada one moraju
voditi raCuna i o socijalnoj i drusStvenoj odgovornosti. Oni su u
skladu sa najviSim ciljem - maksimiranjem vrednosti (blagostanja)
za vlasnike. Otuda su dugoro¢no orjentisani i ticu se pitanja
povecanja profitabilnosti , ostvarivanja visokih stopa prenosa na
investicije, rasta, razvoja itd. Neekonomski ciljevi, kao na primer
socijalni, su usmereni ka zadovoljavanju ostalih subjekata u
preduzecu. Njihova snaga, mo¢ i uticaj, znacajno utiCu na
menadzZere da uzimaju u obzir ove ciljeve.

Sa aspekta vremena moguce je razlikovati :

e dugorocne ciljeve, sa rokom ostvarivanja 10 i vise godina,

e srednjoerocne ciljeve, rokizmedu 31i 7, obi¢no 5 godina,

e kratkorocne ciljeve, koje treba ostvariti u toku jedne godine.

Neki autori smatraju da je potrebno dodati jo$ jedne u okviru ove
podele operativne ciljeve, medutim vise ih se sloZilo da oni
podpadaju pod grupu kratkoro¢nih ciljeva i definiSu se za
vremenske periode krace od jedne godine (dnevni, nedeljni,
mesecni). Operativni ciljevi najc¢eS¢e predstavljaju zadatke.
Prema znacaju ciljevi mogu biti primarni i sekundarni, Sto ce
zavisiti od odluka nadleznih organa upravljanja i predstavlja
podelu koja zavisi od trenutne situacije u kojoj se organizacija
nalazi, odnosno od eksternih i internih faktora . Sto je najvaZnije,
odredeni ciljevi koji su u jednom periodu primarni u nekom
drugom mogu postati sekundarni i obrnuto.
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Sa aspekta hijerarhije moguce je razlikovati dve strukture ciljeva :
horizontalnu i vertikalnu.

Prema nacinu kako su iskazani ciljevi mogu biti: kvantitativni i
kvalitativni. Kvantitativni su laksi za kontrolu, poSto su izrazeni u
fizickim, vrednosnim, procentualnim , vremenskim ili nekim
drugim jedinicama. Kvalitativni su lakSi za formulisanje, ali imaju
manjkavost posto ih je teZe kontrolisati, jer se javlja problem
definisanja standarda za njihovo merenje.

Slicna njoj je podela na operativne i neoperativne ciljeve.
Operativni ciljevi su tako formulisani da su ocigledni i da je
moguce merenje stepena njihovog ostvarivanja. Neoperatvni ciljevi
sasvim suprotno, su blizi kvalitativnom izrazavanju ciljeva. Na
primer tipican takav cilj moZe biti - poboljsanje kvaliteta proizvoda
i usluga. Njega je u tom obliku jako teSko pratiti jer nije
operacionalizovan. Medutim, ako se isti cilj formuliSe tako, da se na
primer pokuSaju smanjiti prigovori potrosaca na kvalitet za neki
iznos procenata, onda je to operativni cilj i merljiv je za
ostvarivanje.

2.1. Karakteristike organizacionih ciljeva

Ciljevi imaju viSe uloga u organizaciji. Oni daju svrsishodnost
akcijama, predstavljaju osnovu za donoSenje drugih upravljackih
odluka , standarde u kontroli, osnovu za motivisanje (Bertrand,
Hallock, 2001). Da bi se ciljevi formulisali moraju da imaju
odredene karakteristike :

e Specificnost i merljivost - bitno je da budu izraZeni u
odgovaraju¢im mernim jedinicama, fizickim(koli¢ina),
novcanim(iznosi), relativnim (procenti) i vremenskim. Na
taj nacin je olakSano merenje njihovog ostvarivanja.



Da pokrivaju klju¢na podrucdja poslovanja organizacije -
Nemoguce je kreirati ciljeve za svaki aspekt funkcionisanja
organizacije i za sve pojedince. Zato je za menadZere bitno
da ne rasipaju svoju energiju na reSavanje trivijalnih i
nebitnih stvari u organizaciji, ve¢ da se ogranice i
koncentriSu na klju¢na podrucja poslovanja, koja najvise
doprinose uspehu i ostvarivanju dobrih poslovnih rezultata,
Sto znaci da ciljevi moraju biti relevantni .

Ciljevi treba da su izazovni (Burke, 2000), ali i realni -
Ukoliko su ciljevi suviSe laki za ostvarivanje, moZe se javiti
nezainteresovanost zaposlenih na njihovom ostvarivanju.
Posto ciljevi imaju i veliku motivacionu ulogu, o ovome
treba posebno voditi racuna. Na primer Ford Motor Co. je
pocetkom 80 -ih godina kreirala kao vrhunski cilj "Kvalitet
je posao broj 1".

Ostvarivost - u tesnoj vezi sa prethodnom jer ako su ciljevi
izazovni, a nisu ostvarivi, to nije dobro, poSto ¢e zaposleni
vremenom gubiti interes. Zato je bitno da ciljevi budu
realno procenjeni i da se vodi racuna o tri vazne grupe
faktora - eksternom okruZenju, internim moguénostima
organizacije i interesima najvaZnijih ¢inilaca (steikholdera)
preduzeca.

Da bi bili efektivni ciljevi moraju biti vremenski definisani -
preciznim vremenskim periodom i krajnjim rokom za
ostvarivanje. Vreme je jedan od kriticnih faktora u
planiranju i menadZmentu .Ono takode moZe da predstavlja
jedan od standarda u kontroli. Na primer ,McDonald' s
restorani su imali vremenski standard - potrosa¢ ne sme da
¢eka duZe od 5 minuta u redu da bi bio usluZen. Prilikom
utvrdivanja rokova treba voditi racuna da budu razumni i
realni.
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Da su povezani sa nagradom - PoSto se na taj nacin moZe
podsticati zsinteresovanost menadZera i zaposlenih ka
njihovom ostvarivanju .

Da postoje odredeni balansi u ciljevima (Bass, 1985) - Voditi
racuna o horizontalnoj i vertikalnoj strukturi ciljeva i
balansu najvaznijih parametara poslovanja-troskovima,
kvalitetu , obimu proizvodnje, investicijama, itd.

Po moguéstvu ukljuciti zaposlene u formulisanje ciljeva
Treba slediti ciljeve - nije dovoljno samo ih formulisati, ve¢
uciniti napore da se i ostvare.

2.2. Formulisanje ciljeva u organizaciji

Utvrdivanje ciljeva je jedan od najvaznijih menadZzerskih poslova, a

potom svoje organizacije da usmeravaju ka njihovom ostvarivanju.

Po svojoj prirodi proces formulisanja ciljeva je izuzetno slozen, jer

na njega utice ogroman broj faktora:

potreba formulisanja ciljeva na viSe nivoa u okviru
organizacije (ciljevi organizacije kao celine, organizacionih
delova i poslovnih funkcija)

postojanje viSe vrsta ciljeva (ekonomski-neekonomski,
socijalni, drustveni, eticki)

postojanje viSe subjekata (steikholdera) i veliki broj
razliCitih interesa

mogucnosti izbijanja konflikata i sukoba, kao Sto su: razliciti
pogledi pojedinaca i grupa, sukobi razli¢itih struka i
struc¢nosti, rasni sukobi, nacionalni konflikti itd.

Na sloZenost formulisanja ciljeva uticCe i veci broj drugih problema,

kakvi su: prekomerno preduzimanje rizika, povecanje nivoa stresa,

zanemarivanje pojedinih aspekata (Babi¢, Stavri¢, 1999),
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dominiranje kratkoroCne orjentacije, subjektivne slabosti i
propusti.

Prilikom formulisanja ciljeva treba voditi racuna o tri vazne grupe
faktora:

1. Analizi eksternog okruZenja organizacije, trZistu, potroSacima,
konkurenciji, odakle mogu dolaziti faktori sa pozitivnim i
negativnim uticajem, takozvane Sanse i opasnosti. U tom slucaju je
neophodno analizirati trendove u okruZenju koji mogu da uticu na
poslovanje organizacije.

2. Internim moguénostima, kao S$to su: kapaciteti, kadrovi,
materijalni resursi, finansijska sredstva, koji mogu predstavljati
snagu ili slabost organizacije

3. Interesima najznacajnijih steikholdera.

Pored pobrojane tri vazne grupe faktora, prilikm formulisanja
ciljeva radi vece efikasnosti treba uzeti u obzir joS tri bitna
momenta:

a) Vremensku dimenziju koja je neophodna za ostvarivanje,
takozvana vremenska struktura ciljeva (dugoroc¢ni, srednjerocni,
kratkorocni, operativni)

b) Kvantitativnu i kvalitativhu merljivost - izuzetno je bitno gde
god je to moguce definisati ciljeve u kvantitativnim i kvalitativnim
izrazima. Na primer, isti cilj moZe biti izraZen na oba nacina (uvesti
nov proizvod radi povecanja profita za 5 %, ili uvodenje novog
proizvoda radi povecanja profitabilnosti.

v) Podeli odgovornosti - jasna podela odgovornosti podize
efikasnost u njihovom ostvarivanju.

2.3. MenadZzment pomocu ciljeva - MBO

Veliki znacaj pravilnog formulisanja ciljeva uocen je dosta davno. U
zelji da se upravljacki proces ucini efikasnijim sredinom 50-ih
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godina nastaje jedan od pristupa upravljanju koji ciljevima , kao
upravljackoj odluci daje Kklju¢no mesto .Taj koncept je nazvan
upravljanje putem ciljeva (Menagment by objectives- MBO) .

Prvi autor koji je teroetski uoblic¢io ovaj koncept bio je Piter Draker,
a suStina je u specificnom sistemu komuniciranja izmedu
menadZera i zaposlenih , radi formulisanja zajednickih ciljeva, gde
se sve aktivnosti organizacije usmeravaju ka ostvarivanju tako
jedinstveno postavljenih ciljeva. Koncept pociva na realnoj
pretpostavci da su zaposleni glavni ucesnici u procesu realizacije i
ostvarivanja ciljeva.

Uspeh upravljanja (Burke, 1997), njegova efikasnost i efektivnost,
kao i celokupno poslovanje preduzeca , zavise od poznavanja,
prihvatanja i uskladenosti ciljeva sa interesima i Zeljama
zaposlenih. Zato ovaj koncept se bazira na ukljucivanju nizih nivoa
menadZmenta i zaposlenih u proces formulisanja ciljeva .

Vodecu ulogu imaju menadzeri koji moraju da stimuliSu zaposlene
da uzmu uces¢e u tom procesu kako bi se povecala njihova
zainteresovanost i motivisanost za ostvarenje ciljeva.

Smatra se da bi efikasna MBO strategija trebalo da ima tri osnovna
dela (Book, 2000):

1. Svakom pojedincu u okviru organizacije se dodeljuje specifican
set ciljeva koje on pokuSava da ostvari u toku normalnog planskog
perioda.

2. Povremeno se sprovode kontrole da bi se proverilo kako se
ciljevi ostvaruju.

3. Nagradivanje svakog pojedinca je uslovljeno u meri u kojoj
doprinosi ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Kao osnovni elementi MBO koncepta ¢esto se navode sledeci :jasno
utvrdivanje i specificiranje ciljeva (najteZi korak ,posSto se odnosi na
definisanje aktivnosti i zadataka koje treba uraditi);participacija u
donoSenju odluka (ukljucivanje nizih nivoa menadZmenta i
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zaposlenih) ; razvoj plana akcije(definisanje kursa akcije radi
definisanja ciljeva); eksplicitno definisanje vremenskog perioda i
kontrola performansi (ukljuCuje i povremene provere progresa na
ostvarivanju ciljeva).

Kako sustinu koncepta MBO predstavlja specificno definisanje
ciljeva koje treba ostvariti , vrlo je bitno koje vrste ciljeva trba
formulisati. Naj¢eS¢e se pominju tri grupe ciljeva :

a) Ciljevi poboljsanja - vezuju se za razli¢ite aspekte poboljSanja
funkcionisanja organizacije (smanjenje Skarta ,povecanje stepena
korisc¢enja kapaciteta za %...)

b) Ciljevi licnog razvoja zaposlenih - razvoj licnih vestina ili znanja
zaposlenih "ovladavanje novim softverom"

v) Ciljevi odrzavanja - odrZavanje performansi organizacije na
odredenom nivou.

Da bi nabrojani ciljevi bili dobro formulisani neophodno je da budu
precizno specificirani jasno definisanim zadacima, realnim i
merljivim kvalitativno i kvantitativno ,Sto je i najteZe ostvariti.
Proces MBO bi se mogao predstaviti u pet koraka:

1. Pregled organizacionih ciljeva - menadZeri moraju jasno da
sagledaju organizacione ciljeve, jer samo na taj nacin je kasnije
moguce izvrsiti povezivanje sa ciljevima pojedinaca .

2. Utvrdivanje ciljeva zaposlenih - Klju¢ MBO je u ukljucivanju
zaposlenih u proces formulisanja ciljeva .

3. Monitoring procesa - U toku rada menadZeri moraju
posebno da prate ostvarivanje ciljeva.

4. Ocena performansi - Vrsi se na kraju planskog perioda uz
sagledavanje doprinosa zaposlenih uspehu ili neuspehu
ostvarivanju ciljeva.

5. Deljenje nagrada - Daje se onim zaposlenima koji su u
potpunosti ostvarili postavljene ciljeve.
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Elementi MBO prikazani su na slici 1. Sa zavrSetkom jednog

planskog perioda i ako je uspesan, deljenjem nagrada , zapocinje
novi ciklus formulisanja ciljeva .

6) MBO za cnegehn

IEepHOT, OHIEEBA ZATI0OCIEHHX

1) Ilpernex
OpPTraHH2aIMHOHHX

LHIEEER

2) Viephueame

5) Jememe 3) MoHuTOPHHT

narpaga mporpeca

4) Omena
\ nepdopMasEcH /

Naravno treba istaci prednosti ovog koncepta:

e Svi ¢lanovi pod nadzorom top menadZera su fokusirani ka
ostvarenju ciljeva organizacije,

e Ukljucivanje zaposlenih u formiranje ciljeva, kao i
povecanje zainteresovanosti i motivisanosti za ostvarenje
utvrdenih zadataka,

e Poboljsanje komunikacije izmedu menadZera i zaposlenih.,,
sa boljom koordinacijom,

¢ Smanjuje se raskorak izmedu individualnih i organizacijskih
ciljeva i Sansa za razvoj pojedinacne karijere.

3. Integrisani menadZment sistemi

Integrisani sistemi menadZmenta (IMS) su kompleksni, dinamicki
sistemi, Cije projektovanje i uspostavljenje prati rizik, troskovi i
problemi u implementaciji. Ovo posebno vazi za mala i srednja
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preduzeca, koja najCeS¢e nemaju dovoljno resursa za znacajnije
unapredenje kvaliteta i IMS-a. Podizanje konkurentnosti sektora
malih i srednjih preduzeca moZe se ostvariti programima razvoja
menadZmenta, uvodenjem integrisanih sistema menadZmenta
zasnovanih na ISO standardima i inovacijama proizvoda i usluga.
Uspostavljanje “IMS” u poslovnu praksu namece potrebu njegovog
definisanja. Integracija se posmatra kao “jedinstven suStinski
standard najviSeg nivoa menadZmenta sa opcionim modulima koji
pokrivaju razlic¢ite (specificne) zahteve”. Povezivanje podrazumeva
“paralelne standarde sistema menadZmenta koji su specifi¢ni za.
pojedine discipline uz visok nivo saobraznosti u strukturi i
sadrzaju”.
MenadZment svake oganizacije ima izraZene probleme kako da
integriSe zahtevane standarde/sisteme u svoj osnovni menadZment
system (Carpenter, Geletkanycz, Sanders, 2004). Poseban problem
su male i srednje organizacije koje raspolazu sa malim ljudskim
potencijalima da same izgrade zahtevane sisteme. Pri tome treba
ukazati na objektivne probleme koji postoje:

e standardi koje treba zadovoljiti nisu u potpunosti medusobno

horizontalno uskladeni,

 angazovanje razli¢itih konsultanata cesto dovodi do konfuzije

usled njihovih razli¢itih pristupa u kreiranju ovih sitema,

zahteva samo odredeni sistem, prema odredenom standardu,

« sertifikaciona tela nisu dovoljno osposobljena da proveravaju

integrisne sisteme.
Organzaciju medutim interesuje kako da svoj menadZment sistem
Sto jednostavnije adaptira i uskladi prema zahtjevima razlic¢itih
standarda.
Integrisani sistem menadZmenta (IMS- Integrated Management
System) predstavlja nacin za efektivno i efikasno upravljanje
organizacijom. Rukovodstvo svake organizacije ima obavezu da
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neprekidno odgovara na zahteve trzisSta i ostalih ,zainteresovanih
strana”.

Zakljucak

Primena ovih sistema nije jednostavna, jer se pred sve
zainteresovane strane postavljaju dodatni visoki zahtevi. Na
primer, i od konsultanata i od organizacija za sertifikaciju traZzi se
da dobro razumeju aspekte savremenog biznisa, zakonske norme,
tehnic¢ke standarde i mnogo toga drugog. PoSto u jednu glavu ne
moZe da stane viSe razlic¢itih struka, izgleda da vreme "usamljenih
jahaca" postepeno prolazi. Ovo posebno vaZzi za iole veca preduzeca
gde sloZenost procesa i njihova interakcija daleko nadmasuje
mogucnosti jednog konsultanta ili neiskusnog ocenjivaca. Pozitivne
efekte daju i promenjena vlasnicka struktura u firmama, te uloga
drzave. Treba se nadati da ¢e tako, posle mnogo lutanja, stvari
postepeno do¢i u normalu i da ¢e se standardi za sisteme
menadZmenta poceti koristi u svrhe za koje su namenjeni - sticanje
profita i jacanje sposobnosti firmi za preZivljavanje u uslovima
oStre trziSne utakmice.
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Summary
One of the goals of the management system integration is to reduce
the documentation to a level that covers all the requirements of all
the partial management systems entering the integration, without
repeating similar requests repeatedly and without leaving out a
single requirement of any of the partial management systems.
Keywords: system, quality, enterprise
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