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ULOGA HORIZONTALNE KOORDINACIJE
U LIDERSKI VODENOJ VELIKOJ KOMPANIJI

Uticaj velikih kompanija na poslovnu sredinu intenzivno raste. Poslovna uspesnost
zavisi od velikog broja faktora, ali je efektivno liderstvo od presudnog znacaja. Navedeno
implicira, kako odgovorno usmeravanje poslovanja odlukama vrhovnog menadZmenta
(vertikalnu koordinaciju), tako i kanalisanje njihovih zamisli uskladenim delovanjem
menadZmenta organizacionih podsistema (horizontalnu koordinaciju) kroz proces
upravljanja realizacijom planova (equiordinarna harmonizacija). Poslednje navedeno je
oznaceno kao specificnost liderstva u velikim kompanijama.

Analiza data u radu je bazirana na izazovima liderstva u velikim organizacijama
u svetu i u Srbiji. Rezultat je empirijskog istrazivanja sprovedenog na slucaju domace
kompanije sa veéinski stranim kapitalom ,Naftna industrija Srbije a.d. - Gazprom Neft“
(NIS-GN), sa ciljem identifikacije nacina i efekata stalnog poboljsanja sistema uprav-
ljanja na kvalitet poslovanja. Zakljucci formulisani primenom metoda statistike zaklju-
¢ivanja, iskorisceni su kao baza za smernice koje, kao iskustva dobre prakse, mogu biti
primenjive u vodenju drugih, organizaciono i poslovno sloZenih kompanija.

Kljucne reci: liderstvo, velika kompanija, kadrovski potencijal, upravljanje realiza-
cijom planova (equiordinarna harmonizacija), kvalitet poslovanja

Visoka brodarska $kola akademskih studija, Beograd, Srbija; drdjergovic@gmail.com
Vol. 16, Ne 3, 2019: 49-68




50 Dragana Dergovic¢

1. Uvod

U poslednjih dvadeset i pet godina udeo krupnog biznisa u razmerama svetske
privrede se povecao vie od dva puta. Uticaj velikih kompanija na poslovnu sredinu
intenzivno raste, a njihov razvoj postaje garant stabilnosti nacionalnih i globalne
ekonomije. Privredivanje u uslovima neizvesnosti, turbulentnih kretanja, kriznih
situacija i iscrpljenih tradicionalnih izvora konkurentnosti, diktira umece korisce-
nja Sansi i prevazilazenje pretnji iz okruzenja. Poslovna uspesnost zavisi od velikog
broja faktora, ali je efektivno liderstvo u savremenom svetu, od presudnog znacaja.

Korporativno upravljanje zasnovano na liderskom pristupu, kao odgovor
strategijskim izazovima poslovanja modernog doba, suoceno je sa brojnim pro-
blemima medu kojima je nedostatak odgovarajuc¢ih kadrova kljucan. Kriza lidera i
liderstva koja karakterise poslovni svet na medunarodnom nivou, sledstveno ¢ini
upravljanje razvojem liderskog potencijala klju¢nom temom. Navedeno implicira,
kako adekvatno razumevanje uloge menadzmenta na svim hijerarhijskim nivo-
ima iu svim podsistemima velikih kompanija, tako i aktivnosti drzavnih vlasti u
stvaranju stimulativhog poslovnog ambijenta za proaktivno upravljanje.

2. Teorijsko-metodoloske osnove istrazivanja izazova liderstva u
velikim kompanijama

Ocekivanja od lidera velikih kompanija, pored $ireg znacaja koji imaju za
nacionalne i svetsku privredu, dodatno su pojacana i otezana pritiscima internog
i eksternog poslovnog okruzenja. Sa jedne strane, pritisci se odnose na komunici-
ranje i sprovodenje liderskih zamisli unutar slozene organizacije koju karakterise
veliki broj ucesnika u usvajanju strateskih opredeljenja koja, neretko, nisu razu-
mljiva za sve donosioce poslovnih odluka. Sa druge strane, na neophodnost stalnog
iznalaZenja novih nacina za kreiranje razlicitosti u odnosu na druge kompanije, uz
adekvatno reagovanje na rastu¢u kompleksnost poslovnog ambijenta i organiza-
cionog sistema (sve vecu neizvesnost usled dubljih i brzih poslovnih ciklusa i nize
predvidivosti poslovanja, kao i internu sloZenost i intenzivne strukturne promene
usled viSestrukih relacija izmedu organizacionih podsistema i procesa) koja stvara
sumnju u buducu efektivnost i otezava tekucu efikasnost upravljanja.

Kako se liderstvo danas posmatra kao vodstvo pojedinca (leadership) i kao
zajednistvo u organizaciji (communityship), efektivno korporativno upravljanje,
primenom large-scale leadership koncepta za velike kompanije, podrazumeva
nekoliko klju¢nih opredeljenja. Prvo, razvoj korporativne komunikacije u najma-
nje tri pravca - prema donosiocima strateskih poslovnih odluka radi prihvatanja
liderskih zamisli kao valjanih, prema menadzerskim strukturama u ohrabri-
vanju na medusobnu saradnju i na ukljucivanje zaposlenih u procese odluciva-
nja, kao i prema zaposlenima u smislu razvijanja osecaja pripadnosti kompaniji,

Megatrend revija ~ Megatrend Review



Uloga horizontalne koordinacije u liderski vodenoj velikoj kompaniji 51

moguénosti uticaja na poslovanje i licne odgovornosti za ostvarene rezultate. '
Drugo, primenu agile pristupa upravljanju i poslovanju, kao “disciplinovanog®
nacina zajednickog rada koji se zasniva na “pull” sistemu uspesnosti, baziranom
na sinergiji kompetencija tima i na strukturi korporativnhog menadzmenta po
principu “obrnute piramide® - na vodstvu pojedinaca sa ulogom inspiratora svo-
jih saradnika i katalizatora promena odrzanjem kohezije celog sistema, na proce-
sima permanentnog ucenja i deljenja znanja usmerenim na dugoro¢ne vrednosti,
na uspostavljanju balansa li¢nih i korporativnih ciljeva, na razvijanju organiza-
cione kulture i poboljsanju kvaliteta rada i Zivota zaposlenih, na postizanju izvr-
snosti i odrzivosti poslovanja (umesto “push” sistema upravljanja pojedinacnim
odlukama top menadZmenta). > Treée, ponas$anje lidera na nacin da misle kao
vlasnici, rade posveceno i predano na spoznaji problema i iznalazenju resenja,
sluzedi pri tome interesima tima (“servant leaders”) podrzavanjem zajednickih
opredeljenja. * Cetvrto, kreiranje lidera na svim nivoima, bez obzira na deo orga-
nizacije za koji su nadlezni, sa sposobno$c¢u sagledavanja celokupnosti poslovnih
procesa i upravljanja kompanijom u celini. *

Uspostavljanje strukture menadzmenta liderskih sposobnosti, *> za svetski
uspesne velike kompanije podrazumeva upravljanje razvojem vlastitog liderskog
potencijala. Za razliku od klasi¢nog pristupa profesionalnom razvoju lidera, stra-
teski pristup karakteri$e nekoliko bazi¢nih elemenata. Kao prvo, jasan stav kom-
panije da dostignuti nivo potencijala korporativnih lidera nije dovoljan za zadovo-
ljenje potreba na dugi rok (period od najmanje pet godina), te da ulaganje u razvoj
liderskih kompetencija ima prioritetan tretman (ili je jedan od tri prioriteta kom-
panije). Kao drugo, sistematski pristup razvoju lidera koji polazi od $ireg poimanja
liderstva, posmatranjem kroz tri dimenzije - ponasanje, organizacionu kulturu
i praksu. ° Kao trece, integrativni pristup koji oznac¢ava fazni razvojni proces, u
ambijentu odrzivog impulsa (sredstava i napora) za inkorporiranje stavova o zna-
¢aju liderstva za uspesnost poslovanja, u kome se liderske sposobnosti ubrzano i
stalno unapreduju, uz permanentnu evaluaciju efekata na poslovne performanse,
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sa ciljem obezbedenja odrzivosti na dugi rok (na individualnom, timskom i korpo-
rativhom nivou). Kao rezultat iznetog, kreiranje kulture liderstva u celoj organi-
zaciji, na razli¢itim nivoima u upravljackoj hijerarhiji i u razli¢itim funkcionalnim
podsistemima (procesima celoZivotnog i timskog ucenja, organizacionim preno-
$enjem znanja, kroz forume i zajednice lidera), ¢ime velike kompanije vlastite pro-
bleme veli¢ine i kompleksnosti pretvaraju u sustinske komparativne prednosti.
Izazovi liderskog pristupa upravljanju velikim kompanijama u svetu, pred-
stavljali su osnovu za istrazivanje specifi¢nosti liderstva na slu¢aju kompanije

»Naftna industrija Srbije - Gazprom Neft“ (u daljem tekstu NIS-GN) u Srbiji, iz

sledec¢ih razloga:

+ kao jedina vertikalno integrisana naftno-gasna kompanija u zemlji koja se
bavi istrazivanjem i eksploatacijom, proizvodnjom i preradom nafte i pri-
rodnog gasa, ujedno i najve¢i prometnik $irokog asortimana derivata nafte
(podmiruje vise od % potreba domaceg trzista), od 2011. godine je i jedna od
najvecih energetskih korporacija u Jugoisto¢noj Evropi koja se bavi i nekon-
vencionalnim i obnovljivim izvorima energije;

« kako od 2009. godine posluje u ve¢inskom stranom (ruskom) vlasnistvu,
danas je medunarodna kompanija koja aktivnosti obavlja u 9 zemalja, sa oko
6000 zaposlenih, kao najve¢i investitor na Balkanu (sa ukupnim ulaganjima
od preko 1.5 mlrd USD), najveci budzetski davalac i redovno jedna od naj-
profitabilnijih i ujedno drustveno odgovornih kompanija sa medunarodno
verifikovanim kvalitetom korporativnog upravljanja (IFC);

« upravljanje kompanijom je korporativno i zasnovano je na primeni jedno-
domnog modela upravljanja akcionarskim drustvom, sa Odborom direktora
kao centralnim organom;

« makroorganizaciona struktura kompanije je slozena i kombinuje princip cen-
tralizovane organizacije zajednickih poslova po funkcionalnom principu (10
poslovnih funkcija) i decentralizovane organizacije poslova po segmentima
energetske delatnosti (5 blokova), dok je poslovanje van Srbije organizovano
kroz predstavnistva i regionalne centre; kako poslovne funkcije na vrhov-
nom nivou, de facto, obavljaju $tabne funkcije za autonomne organizacione
delove po delatnostima, poslovnu strukturu karakteri$e matri¢ni odnos;

« unutra$nja organizacija je tipicna za velike kompanije, uz visok nivo podre-
denosti (6 hijerarhijskih nivoa) i $irok raspon rukovodenja (10-15 podrede-
nih po rukovodiocu);

« postavljeni dugoroc¢ni (strateski) ciljevi poslovanja kompanije za period
2010-2020. godina, definisani kao pozicija vode¢e kompanije na domacem
trzi$tu i najbrze rastuce na Balkanu koja je konkurentna na trzistu Jugo-
isto¢ne Evrope, impliciraju postojanje modernog preduzetnickog menad-
zmenta kompanijom sa liderskom vizijom buduénosti;

 vizija kompanije sadrzana u strateSkim dokumentima (Dugoro¢nim prav-
cima, Strategiji i StrateSkom planu razvoja do 2020. godine), upucuje na
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kombinovanje dva savremena pristupa razvoju - na domacem trzistu inside-
out pristupa baziranom na vlastitim resursima, dok je u regionu primat dat
trzi$nom pozicioniranju tj. outside-in pristupu.

Elementi velicine, slozenosti organizaciono-upravljacke strukture i liderskog
pristupa upravljanju, predstavljali su polaziste za definisanje konceptualnih
elemenata rada: ’

predmeta istrazivanja - kao uloge i znacaja stalnog poboljsanja sistema
upravljanja velikom kompanijom (pristupa i ponasanja vrhovnog menad-
zmenta pri donoSenju poslovnih odluka i organizacije sprovodenja donetih
odluka na svim nivoima i u svim podsistemima kompanije) i posledicno
efekata na smanjenje rizika od nekanalisanih zamisli top menadzera i nedo-
voljno osmisljenih upravljackih odluka (koje se, u toku operativnog rada,
donose na svim nivoima i u svim delovima kompanije);

hipoteza istrazivanja - testiranjem i analiziranjem seta zadataka i aktivnosti
proaktivnog menadzmenta, komponovanih na nacin da se ciljevi definisani
strateskim dokumentima realizuju i kvalitet poslovanja (efektivnost i efika-
snost) kompanije podigne na visi nivo;

centralnog izazova istrazivanja - realizacije razvojnog koncepta liderskim
pristupom upravljanju zasnovanom na jasno formulisanoj misiji, viziji i
strateskim ciljevima, koji se operacionalizuju godi$njim planovima ¢ijom se
realizacijom upravlja uskladivanjem aktivnosti organizacionih delova kom-
panije, odnosno equiordinarne harmonizacije koja je oznacena kao specific-
nost liderstva u velikim kompanijama.

Osmisljeno delovanje menadzmenta velike kompanije, testirano i analizo-

vano na sluc¢aju kompanije NIS-GN u Srbiji, formulisano je kao:

1.

2.

targetirano, stalno i rastuce ulaganje u modernizaciju i razvoj delatnosti u
zemlji i regionu;

strateski pristup razvoju kadrovskog potencijala, sa fokusom na liderske
kompetencije;

povecanje obima i kvaliteta upravljanja realizacijom planova (equiordinarna
harmonizacija), $to je klju¢na komponenta realizacije vizije i strateskih
ciljeva i ¢ini specifi¢nost liderstva u velikim kompanijama.

Za metodolosku osnovu istrazivackog rada, pretezno empirijskog (zasnova-

nog na ispitivanju izabranog segmenta iz realne okoline), i delom kabinetskog
(baziranog na analizi sadrzaja podataka iz sekundarnih izvora), upotrebljena
je pozitivisticka paradigma kroz tri stepena istrazivackog procesa (prikupljanje
podataka, obrada i analiza, zakljucivanje).

Dergovi¢ Dragana (2014): Specificnosti liderstva u velikim kompanijama u Srbiji, dr rad,
Fakultet za poslovne studije, Megatrend univerzitet, Beograd, 92.

Vol. 16, Ne 3, 2019: 49-68



54 Dragana Dergovic¢

U realizaciji, manji izazov je predstavljalo koris¢enje podataka iz sekun-
darnih izvora, s obzirom na to da su u kompaniji raspolozivi i znatnim delom
javno dostupni, tako da su mogli biti upotrebljeni u obuhvatu i formatu kako
su u njima prikazani. Kori$¢eni sekundarni izvori su arhivska grada, opsta i
pojedinacna akta, dokumentaciona podrska upravljanja, strateski dokumenti,
redovni godisnji poslovni izvestaji, interni izvestaji koji nisu poslovna tajna, web
site kompanije i institucija od znacaja za poslovanje u oblasti naftne privrede.

Sa druge strane, daleko veci izazov je ¢inilo prikupljanje empirijskih poda-
taka. Za potrebe analiziranja meduzavisnosti ulaganja u delatnost, odnosno ula-
ganja u razvoj kadrova i kvaliteta poslovanja, koriS¢ena je tehnika intervjua na
uzorku menadzera prema kriterijjumu informisanosti o predmetu istrazivanja
(direktora finansijsko-ra¢unovodstvene, razvojne i organizacione poslovne funk-
cije, kao i direktora blokova po segmentima delatnosti), ali i prema motivisanosti
za ucesée u postupku istrazivanja. Svaki od intervjua je voden kao individualni,
direktni i javni, na osnovu prethodno pripremljene liste pitanja koja se odnose na
realne dogadaje (znanja, stavove, iskustva i ocekivanja ispitanika) i sve tri vremen-
ske dimenzije (proslost, sadasnjost i buduc¢nost). U skladu sa nacelima empirijskih
istrazivanja, nastojalo se da se obezbedi §to veca objektivnost prikupljenih poda-
taka, te je svaki od intervjua realizovan kao neutralni, uz planirano vreme trajanja
(od 60 minuta do 90 minuta) i u istom periodu (januar- april 2013.godine).

Najvedi izazov u istrazivanju bilo je prikupljanje primarnih podataka za testi-
ranje kljucne komponente liderskog ponasanja menadzmenta - upravljanja rea-
lizacijom planova (equiordinarne harmonizacije). Primenjena je tehnika ankete
o obimu i kvalitetu medusobne saradnje koju, u procesu upravljanja realizaci-
jom planova, ostvaruju organizacioni delovi kompanije. Anketa je sprovedena na
fokus grupi menadzera sa dva hijerarhijska nivoa (vrhovnog, tj. nivoa poslovnih
funkcija i blokova i srednjeg, tj. nivoa celina u okviru organizacionih podsistema).
Anketa je realizovana putem posebno kreiranog aplikativnog resenja, baziranog
na setu pitanja koja su standardizovana i zatvorenog su tipa, ¢ime je omogucena
laksa statisticka obrada dobijenih ocena, uz mogucu “rezervu” u pogledu kvaliteta
odgovora i objektivnosti datih ocena (zasnovanih na iskazu ¢injenica, stavova,
misljenja i percepcija, kao rezultat znanja, opazaja, iskustva i savesti ispitanika).
U skladu sa nacelima empirijskih istrazivanja, pitanja su koncipirana neutralno,
bez dvosmislene forme i sugestivne sadrzine, te struktuirana u vise grupa (sa 5 do
7 pitanja) i postavljena po redosledu “obrnutog levka” (od specifi¢nih ka opstim).
Svaka od cCetiri grupe pitanja odnosila se na jednu od oblasti medusobne saradnje
u procesu upravljanja realizacijom planova - operativno planiranje aktivnosti iz
delokruga rada svakog od organizacionih delova (istrazivanja, proizvodnje, pre-
rade, prometa, podrske i energetike), operativno planiranje zajednickih poslova
(ljudskih resursa, investicija, finansijskih tokova, zastite), uskladivanje pojedi-
nacnih i zajednickih operativnih planova (blokova i poslovnih funkcija), kao i
kontrolu sprovodenja usaglasenog godisnjeg biznis plana kompanije. Anketa je
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sprovedena u periodu od januara do aprila 2013. godine za dve uzastopne godine
(2011. i 2012. godina), uz respektovan princip anonimnosti pojedina¢nih odgo-
vora i uz visok nivo odziva ispitanika (ukupno 81.6%). *

U zavisnosti od karaktera ulaznih podataka, sprovedena je obrada i analiza
primenom odgovaraju¢ih metoda. Podaci iz sekundarnih izvora, kao i oni pri-
kupljeni tehnikom intervjua, obradeni su koriS¢enjem teorijsko-logicke analize,
¢ime je stvoren novi analiticki pristup i osvetljeni manje poznati aspekti pred-
meta istrazivanja. Meduzavisnost posmatranih pojava (ulaganja i rezultata), utvr-
dena je primenom korelacione analize (izra¢unavanjem Pirsonovog koeficijenta
korelacije), kao metode statistike zaklju¢ivanja. Ocena pitanja u anketi i svodenje
pojedina¢nih odgovora na prosecnu ocenu organizacionog dela i konsolidovanu
ocenu na nivou kompanije, realizovano je primenom metoda aritmeticke sredine.

Prikaz rezultata, izvodenje zakljucaka i preporuke empirijskog istrazivanja
tri komponente osmisljenog delovanja menadzmenta - ulaganja u razvoj delat-
nosti, strateSkog pristupa razvoju kadrovskog potencijala i equiordinarne har-
monizacije na kvalitet poslovanja (efektivnost i efikasnost) velike kompanije
u Srbiji, dati su primenom uobicajenih, kvantitativno-deskriptivnih metoda u
kombinaciji sa metodama indukcije i dedukcije.

3. Vertikalna koordinacija i equiordinarna harmonizacija
u vodenju velike kompanije

Nalazi empirijskog istrazivanja jacine i smera povezanosti izmedu ulaga-
nja u razvoj i modernizaciju delatnosti i poslovnih rezultata u posmatranom
periodu (2009-2012. godina), ukazuju na dobro izabrane i vremenski termini-
rane pravce razvoja kompanije. Investicionim programom NIS-GN, definisan
je interni okvir ulaganja - u sve segmente naftno-gasne privrede, u neorganski
rast postojece delatnosti i u energetiku i susedne oblasti poslovanja, u tehno-
logki razvoj naftnog biznisa i u licnu i ekolosku zastitu, u projekte u zemlji i u
regionu. Dinamic¢an rast investicija u delatnost (porast od 5.4 puta, u ukupnom
iznosu od 1 mlrd.evra u ¢etvorogodisnjem periodu), pracen je i intenzivnim
porastom finansijskih pokazatelja merenih visinom ostvarene dobiti (za preko
10 puta). Povezanost izmedu posmatranih pojava, utvrdena primenom metoda
korelacione analize (izracunavanjem Pirsonovog koeficijenta korelacije), poka-
zuje postojanje veoma jake direktne korelacione veze od +0.97 (Grafikon 1). Iako
jaka korelaciona veza po sebi ne podrazumeva i jaku kauzalnu povezanost, u
ekonomskoj teoriji i praksi ima logicku osnovu, te implicira uzro¢no-posledi¢ni
odnos ulaganja i rezultata’.

¥  Dergovi¢ Dragana, 105-108.

*  Joksimovi¢ Du$an (2006): Poslovna statistika, Fakultet za poslovne studije, Megatrend

univerzitet,Beograd, 221.
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Grafikon 1:
Scatter dijagram korelacije ulaganja u delatnost i dobiti NIS-GN (2009-2012)
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Izvor:  Godisnji izvestaji o poslovanju kompanije NIS-GN, 2009-2012. godina

Intenzivnu investicionu aktivnost, pored poboljsanja kvantitativnih pokaza-
telja, prati i unapredenje kvalitativnih indikatora efektivnosti — poslovne diver-
zifikacije i tehnoloskog osavremenjivanja, industrijske i ekoloske bezbednosti,
energetske sigurnosti i poslovne stabilnosti, imidza i reputacionog rejtinga, kon-
kurentske prednosti na domacem trzistu i regionalne prepoznatljivosti i pozicio-
niranja na balkanskom trzistu. Sve navedeno jasno odrazava povecanje ukupnog
kvaliteta poslovanja kompanije NIS-GN, u ¢ijoj je osnovi zamisao pretocena u
strategiju (liderski pristup upravljanju), koja se realizuje uspes$no izbalansiranim
i dobro koordiniranim odlukama top menadzmenta (vertikalnom koordinaci-
jom), kao potrebnim uslovom za dostizanje postavljenih poslovnih ciljeva. Pri
tome, neophodno je imati u vidu uslove (ne tako povoljnog) eksternog konteksta
privredivanja (pada cena naftnih derivata na svetskom trzi$tu, smanjenja trzista
u ve¢ini zemalja regiona, nekonkurentnog domaceg poslovnog ambijenta), kao i
time lag do potpunog efektuiranja kapitalnih ulaganja na rezultate (koje je duze
od posmatranog cetvorogodisnjeg perioda).

Realizacija visoko postavljenih ciljeva poslovanja (vertikalno integrisana
naftna kompanija koja je vodeci energetski holding na Balkanu i konkurentna
na trzi$tu Jugoistocne Evrope), za drugi preduslov koji je testiran, ima visoko
kvalitetne kadrove.

Rezultati empirijskog istrazivanja u oblasti upravljanja ljudskim potencija-
lom kompanije pokazuju da se, organizaciono i konceptualno, sprovodi u skladu
sa savremenom teorijom i praksom sticanja kompetencija. Sistem obrazovanja,
stru¢nog osposobljavanja, usavr$avanja i motivacije je jedinstven i dokumen-
tovan (propisan Politikom razvoja ljudskih resursa NIS-GN). Organizovan je
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kao celovit proces (finansiranja, organizovanja, sprovodenja i kontrole), strateski
osmisljen (Srednjoro¢nim programom stru¢nog usavrsavanja i osposobljavanja
prilagoden je potrebama poboljsanja kvaliteta biznis procesa) i sistematski reali-
zovan (od planiranja karijere, pracenja razvoja kompetencija, do ocene rezultata
efektuiranja programa). Sveobuhvatan sadrzaj inkorporira razlic¢ite programe
razvoja i motivacije zaposlenih razlicitih profila, menadzera kao lidera razlic¢itih
pozicija u upravljackoj hijerarhiji, kao i za rad u razli¢itim zemljama (odnosno za
globalno trziste).

Koncept kompanije NIS-GN upucuje na pristup izgradnji top menadZzmenta
kao globalnih lidera koji imaju jasnu viziju, profesionalnih i lojalnih menadzera
srednjeg nivoa liderskog potencijala (duz cele upravljacke hijerarhije i u svim
horizontalno organizovanim podsistemima), koji su sposobni da sprovode i
uskladuju osmisljene i ekonomski opravdane poslovne odluke, kao i visokostruc-
nih zaposlenih razli¢itih profila, koji su motivisani na vece idividualne napore i
zadovoljenje li¢nih, kroz ostvarenje korporativnih ciljeva.

Statistickom analizom (izracunavanjem Pirsonovog koeficijenta korelacije
za posmatrani period 2009-2012. godina) identifikovana je veoma visoka direk-
tna korelacija od +0.93 (Grafikon 2), koja ima logi¢ku osnovu za tumacenje kau-
zalnosti, implicira da kompanija pove¢anim ulaganjima u profesionalni razvoj
kadrova ostvaruje i sve bolje poslovne rezultate (merene visinom dobiti, kao
finansijskog pokazatelja poslovanja).

Grafikon 2:
Scatter dijagram korelacije ulaganja u kadrove i dobiti NIS-GN (2009-2012)
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Izvor: Godisnji izvestaji o poslovanju kompanije NIS-GN, 2009-2012. godina

Kako je odluka o pristupu razvoju ljudskih resursa jedna od klju¢nih stra-
teskih odluka u svakoj kompaniji, napred izneto ukazuje na postojanje jasnog
stava top menadzmenta kompanije NIS-GN o znacaju ovog pitanja, jos jednom
potvrdujudi liderski pristup upravljanju i dobru vertikalnu koordinaciju u rea-
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lizaciji donetih odluka. Svakako, uz uvazavanje potrebnog protoka vremena za

puno efektuiranje sprovedenih programa na pobolj$anje kvaliteta poslovanja,

kao i postojanja prostora za unapredenja, u smislu $ireg obuhvata zaposlenih i

znacajnijeg udela ulaganja u ljude u ukupnim projektovanim sredstvima (prio-

ritetni tretman), iznalaZenja novih izvora finansiranja i inkorporiranja kulture
liderstva u okvire jedinstvene organizacione kulture kompanije.

Uspesna operacionalizacija strateskih opredeljenja formulisanih, delegira-
nih i koordiniranih od strane vrhovnog menadzmenta sa menadzerima nizih
nivoa, u velikim kompanijama pretpostavlja razvijen sistem tekuceg planiranja
i upravljanje realizacijom godi$njih planova. Treca testirana komponenta osmi-
$ljenog delovanja menadzmenta, equiordinarna harmonizacija, podrazumeva
visok obim i kvalitet medusobne saradnje organizacionih podsistema, kroz hori-
zontalnu koordinaciju i uskladivanje aktivnosti od strane visoko profesionalnog
menadzmenta srednjeg nivoa (koji ovim podsistemima rukovodi), kako bi se
delovanje top menadzmenta kanalisalo u ciljane okvire. Polazni rezultati istra-
zivanja equiordinarne harmonizacije pokazuju kontekst za ostvarivanje, koji u
NIS-GN dini:

« organizacioni okvir — uspostavljen matri¢ni odnos u organizacionoj struk-
turi u kome su na makro-nivou (u poslovnoj i korporativnoj strukturi), loci-
rani zajednicki poslovi planiranja, odobravanja planova i kontrole sprovo-
denja, na nivou nadleznog funkcionalnog podsistema za poslove planiranja
objedinjeno je finansijsko planiranje, monitoring i izvestavanje o ostvarenju
planova, dok se na nivou organizacionih celina po segmentima delatnosti
sprovodi operativno planiranje i kontrola pojedina¢nog izvrienja;

o proceduralni okvir - dosledna primena interne dokumentacione podrske
upravljanju realizacijom planova, odnosno interno propisanih postupaka,
procedura i standarda planiranja i kontrole sprovodenja planova (ra¢uno-
vodstvenih politika, standarda investicione delatnosti, budzetiranja opera-
tivnih troskova, interne kontrole finansija);

« usmeravaju¢i okvir - implementiran koncept upravljanja pomocu ciljeva
(UPC koncept), kao alat za prevodenje strateskih ciljeva kompanije u skup
izbilansiranih klju¢nih pokazatelja uspesnosti tekuceg poslovanja organi-
zacionih delova, ¢ija se realizacija prati i kontrolise, tako da se svi napori i
resursi usmeravaju ka postizanju planiranih operativnih ciljeva, radi dosti-
zanja postavljenih strateskih ciljeva kompanije.

Merenje obima i kvaliteta medusobne saradnje izmedu organizacionih
delova kompanije NIS-GN koju ostvaruju u procesu upravljanja realizacijom
planova (equiordinarne harmonizacije), realizovano je primenom posebno krei-
ranog modela i zasnovano je na sprovedenoj anketi. Model pruza okvir za ocenu
horizontalne koordinacije, odnosno stepena uskladivanja aktivnosti podsistema
kompanije koju menadzment (koji rukovodi tim podsistemima) ostvaruje radi

Megatrend revija ~ Megatrend Review



Uloga horizontalne koordinacije u liderski vodenoj velikoj kompaniji 59

dostizanja postavljenih planskih ciljeva, na dva nivoa - na vrhovnom (I) nivou
kompanije NIS-GN (izmedu poslovnih funkcija i blokova) i na srednjem (II)
nivou (izmedu delova u okviru funkcija i blokova). Obim i kvalitet medusobne
saradnje je meren ocenjivanjem pitanja u anketi, po 3 kriterijuma (brzina, ispu-
njenost zahteva, komunikacija), kori$¢enjem ordinarne kombinovane (nume-
ricko-deskriptivne) skale procene, ocenama od 0 do 3 (kao nezadovoljavajuca,
ima zamerki, odgovara zahtevima ili iznad ocekivanja). Sistem ocenjivanja je
dopunjen upotrebom prilagodene UPC status-skale (skale ocenjivanja prema
kompanijskom konceptu upravljanja pomocu ciljeva) koja, primenjena na defi-
nisan raspon ocena u anketi (od 0 do 3), predstavlja kombinovanu (numericko-
deskriptivnu) intervalnu skalu procene (Slika 1).

Slika 1: Prilagodena UPC status-skala

ispod ranga prag cilj ambiciozni cilj
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Izvor: Standard kompanije NIS-GN ,,Upravljanje pomocu ciljeva®, 2010.

Obrada empirijskih podataka (prikupljenih anketom) u rezultate - ocene
obima i kvaliteta medusobne saradnje organizacionih delova u procesu uprav-
ljanja realizacijom planova, realizovana je primenom metoda deskriptivne sta-
tistike. Svodenje mnostva pojedina¢nih podataka (individualnih odgovora na
svako od pitanja svakog od ucesnika ankete) i njihovo izrazavanje na statisticki
prihvatljiv nacin (rezultate merenja tj. ocenu obima i kvaliteta medusobne sarad-
nje organizacionih delova) je inicijalno sprovedeno metodom aritmeticke sre-
dine (kao najjednostavnijeg za primenu). Za svaki organizacioni deo, sa oba hije-
rarhijska nivoa i po svakom od tri kriterijuma merenja, izvedene su po 3 poje-
dinacne i prose¢na ocena, kao i jedinstvena konsolidovana prosecna ocena za
kompaniju NIS-GN (kao mere centralne tendencije). Validnost dobijenih rezul-
tata (prosec¢nih ocena), testirana je primenom dodatnih statistickih metoda,
metoda normalizacije ocene i metoda normalizacije ocene intenziviranjem devi-
jacija. S obzirom na to da je primena sva tri metoda pokazala ujednacene ocene
bez statisticki znacajnih razlika, odnosno iskazan je nizak nivo gradacije ocena
po svakom od metoda, rezultati dobijeni metodom aritmeticke sredine koris¢eni
su u formulisanju zakljucaka (uz ,rezervu® u pogledu stepena egzaktnosti samog
metoda). Analiza dobijenih rezultata je dopunjena tumacenjem prema opisnoj
UPC status-skali (Slika 2).
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Slika 2: Opisna UPC status-skala

Aktivnosti se izvrSavaju kvalitetno, pre
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Izvor: Standard kompanije NIS-GN ,,Upravljanje pomocu ciljeva®, 2010.

Statisticka analiza ocena equiordinarne harmonizacije na nivou kompanije

NIS-GN (odnosno rezultati analize ocena obima i kvaliteta medusobne saradnje
koju, u procesu upravljanja realizacijom planova, ostvaruju organizacioni delovi
I nivoa) 2011. i 2012. pokazuje sledece: "

percepcija obima i kvaliteta medusobne saradnje izmedu poslovnih funkcija
i blokova u procesu upravljanja realizacijom planova je ujednacena, jer je
odstupanje najvise i najniZe ocene organizacionog dela od konsolidovane
prosecne ocene na nivou kompanije NIS-GN nisko (10%);

stepen koordinacije aktivnosti izmedu organizacionih delova u procesu
upavljanja realizacijom planova je visok i rastuci, s'obzirom na to da je kon-
solidovana prose¢na ocena na nivou kompanije NIS-GN od 2.11, odnosno
70.33% (u 2012. godini) visoka i ve¢a u odnosu na 2.05, odnosno 68.33% u
2011. godini (percepcija poboljsanja je 3%);

nivo medusobne uskladenosti aktivnosti poslovnih funkcija i blokova
(segmenata delatnosti) kompanije NIS-GN u posmatranom periodu, odgo-
vara zahtevima ostvarivanja planiranih aktivnosti kvalitetno, u roku i u
okviru planiranih rezultata;

obim i kvalitet saradnje izmedu organizacionih delova nivoa NIS-GN u
posmatranom procesu podrazumeva da kompanija sprovodi planove i
postiZe planirane rezultate, odnosno realizuje aktivnosti na nivou postavlje-
nog cilja, shodno tome da je konsolidovana prose¢na ocena od 2.11 (prema
skali ocene) u zoni ,, cilja‘

upravljanje realizacijom planova (equiordinarna harmonizacija) u kompaniji
NIS-GN, sledstveno, je znacajna komponenta sprovodenja liderskih zamisli
top menadZmenta, u smislu da doprinosi njihovom kanalisanju ka realizaciji
planova i postizanju planiranih rezultata, tako da predstavlja dovoljan uslov
za povecanje kvaliteta poslovanja;

potencijal za dalje unapredenje equiordinarne harmonizacije na nivou kom-
panije NIS-GN je evidentan i u skladu je sa tendencijom poboljsanja (u 2012.
u odnosu na 2011. godinu) i najbolje ocenjenim kriterijumom komunika-
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cije u medusobnoj saradnji (konsolidovana prosecna ocena od 2.14 u 2012.
godini), $to ukazuje na razumevanje potrebe i postojanje spremnosti menad-
zmenta podsistema kompanije za boljom koordinacijom aktivnosti;

prostor za poboljsanje medusobne saradnje u procesu upravljanja realizaci-
jom planova postoji po sva tri kriterijjuma, prevashodno u odgovorima na
zahteve drugih podsistema.

Statisticka analiza ocena equiordinarne harmonizacije u okviru organiza-

cionih delova I nivoa (odnosno, rezultati analize ocena obima i kvaliteta medu-
sobne saradnje koju, u procesu upravljanja realizacijom planova, ostvaruju orga-
nizacioni delovi II nivoa) pokazuje:

najvisi rang u koordinaciji aktivnosti, odnosno iznad-prosecan nivo odgo-
vornosti u procesu upravljanja realizacijom planova (prose¢na ocena od 2.33
u 2012. godini je znatno iznad ciljne, a poboljsanje u odnosu na 2011. godinu
od 14% je znatno iznad-prosecno) ostvaruju delovi bloka prerade, kao inve-
sticiono najintenzivnijeg segmenta delatnosti, sa najve¢im potencijalnim
efektima na povecanje kvaliteta poslovanja;

iznad-prosecnu percepciju, uz porast angazovanja u posmatranom procesu,
ostvaruju i delovi poslovne funkcije interne revizije (prose¢na ocena 2.14
u 2012. godini), tako da nadzor nad sprovodenjem planiranog omogucava
realizaciju aktivnosti na nivou cilja;

visok nivo saradnje ostvaruju i organizacioni delovi finansijsko-ra¢unovod-
stvene funkcije tako da, kao klju¢ni upravljacki podsistem u uskadivanju
aktivnosti planiranja i kontroli realizacije operativnih planova i konsolido-
vanog biznis plana kompanije NIS-GN, doprinosi da rezultati koji se postizu
odgovaraju onima koji su planirani;

kritican ispod-prosecan nivo saradnje (prosecna ocena od 1.90), uz percep-
ciju pogorsanja u posmatranim aktivnostima, imaju delovi organizacione
poslovne funkcije tako da, kao klju¢na za uspostavljanje efektivne organiza-
cije equiordinarne harmonizacije, u izvesnoj meri, moze otezavati ostvariva-
nje aktivnosti kompanije NIS-GN na nivou planiranih;

najnizi rang u percepciji spemnosti za uskladivanje vlastitih aktivnosti sa
aktivnostima drugih organizacionih delova u procesu planiranja i kontrole
sprovodenja planova imaju delovi bloka promet (visok nivo autonomnosti u
radu odrazava nepromenjena prosecna ocena u dve uzastopne posmatrane
godine od 1.88 koja se priblizava izvrsenju aktivnosti na nivou ,praga®“ tj.
minimuma), kao kriti¢nog segmenta delatnosti za ostvarivanje planiranih
poslovnih rezultata kompanije;

shodno iznetom, postoji prostor za dodatno uskladivanje aktivnosti unutar
organizacionih delova kompanije NIS-GN u procesu upravljanja realizaci-
jom planova, pre svega kroz bolju koordinacija aktivnosti prometa i organi-
zaciju posmatranog procesa.
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Pored utvrdivanja obima i kvaliteta equiordinarne harmonizacije (Sto je
bio cilj istrazivanja), uspostavljenim modelom omoguceno je i merenje kvali-
teta vertikalne koordinacije, odnosno usmeravanja aktivnosti organizacionih
podsistema u realizaciji planova poslovnim odlukama top menadzmenta. Stati-
stickom obradom (uops$tavanjem pojedinacnih ocena ispitanika vrhovnog nivoa
- ¢lanova kabineta, direktora funkcija i blokova) je utvrdena konsolidovana pro-
se¢na ocena vertikalne koordinacije top menadzmenta kompanije NIS-GN od
2.12, odnosno 70.67% u 2012. godini, koja pokazuje: '

« visok stepen hijerarhijskog uticaja i kontrole nad sprovodenjem tekuc¢ih
planskih odluka i, posledi¢no, na postizanje postavljenih strateskih ciljeva
poslovanja kompanije;

« podjednak uticaj koji na realizaciju planova i dostizanje planiranih rezul-
tata imaju vertikalna koordinacija i equiordinarna harmonizacija (razlika
izmedu konsolidovanih prose¢nih ocena od 0.01 nije statisticki znacajna).

Generalno, empirijsko istrazivanje na slucaju velike domace kompanije NIS-
GN, rezultovalo je identifikovanjem dva segmenta jedinstvenog sistema uprav-
ljanja kompanijom:

1. vertikalne koordinacije - zasnovane na jasno formulisanoj viziji i strateskim
ciljevima, kojom se aktivnosti kompanije usmeravaju poslovnim odlukama

top menadzmenta (Sto predstavlja liderski pristup upravljanju); i
2. horizontalne koordinacije - zasnovane na razvijenom sistemu planiranja,

kao godi$njoj operacionalizaciji strategije ¢ijom se realizacijom upravlja

uskladivanjem aktivnosti organizacionih podsistema (equiordinarna har-
monizacija, kao specifi¢nost liderstva).

4. Equiordinarna harmonizacija i kvalitet poslovanja velike kompanije

Nalazi merenja i analize obima i kvaliteta medusobne saradnje koju ostva-
ruje menadzment kompanije NIS-GN u upravljanju realizacijom planiranih
aktivnosti, pruzaju odgovarajuca saznanja o liderskom vodenju velike kompa-
nije. S obzirom na to da su zasnovani na slucaju domace kompanije sa ve¢inskim
stranim kapitalom koja posluje na svetskom trzistu, empirijski model i zakljucci
istrazivanja mogu biti primenljivi na sisteme upravljanja drugim velikim kom-
panijama i organizacijama.

Prvo, utvrden je podjednak relativni znacaj koji, za ostvarivanje planskih
zadataka i postizanje planiranih rezultata, imaju vertikalna koordinacija (hije-
rarhijsko usmeravanje aktivnosti poslovnim odlukama top menadzmenta) i
equiordinarna harmonizacija (horizontalna koordinacija aktivnosti organizaci-
onih podsistema u procesu upravljanja realizacijom planova), kao dva segmenta

1
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jedinstvenog sistema upravljanja velikom kompanijom, odnosno potreban i
dovoljan uslov za povecanje kvaliteta poslovanja velike kompanije na dugi rok.

Drugo, equiordinarna harmonizacija (upravljanje realizacijom planova), kao
segment jedinstvenog sistema upravljanja velikom kompanijom, identifikovana
je kao znacajna komponenta osmisljenog delovanja i sprovodenja liderskih zami-
sli top menadzmenta, odnosno njihovog kanalisanja u ciljane okvire planirane
efektivnosti i efikasnosti poslovanja.

Trece, efektuiranjem potencijala za unapredenje medusobne saradnje, kroz
razumevanje potrebe za timskim radom i razvojem timskog duha, spremnoscu
menadZmenta (na svim upravljackim nivoima) za razvoj lateralne korporativne
komunikacije, kao i uspostavljanjem sistema odgovornosti za postignute rezul-
tate, equiordinarna harmonizacija ima potencijal klju¢ne komponente sprovo-
denja liderskih zamisli u pravcu dostizanja postavljenih strateskih ciljeva kom-
panije, ¢ime prioritetno doprinosi zna¢ajnom povecanju kvaliteta poslovanja.
Navedeno je oznaceno kao specifi¢nost liderskog pristupa upravljanju velikim
kompanijama.

Cetvrto, kanalisano delovanje top menadzmenta podrazumeva visoko pro-
fesionalni menadzment srednjeg nivoa koji poseduje liderski potencijal, odnosno
koji je svestan potrebe i sposoban da, kroz proces uskladivanja aktivnosti orga-
nizacionih delova kojima rukovodi, obezbedi sprovodenje (a ne koci) liderske
zamisli u cilju povecanja kvaliteta poslovanja.

Peto, za uspostavljanje strukture menadzmenta liderskog kapaciteta, koji je
sposoban da sprovodi osmisljene i ekonomski opravdane poslovne odluke, ali
i spreman da ih prilagodava i menja blagovremenim uskladivanjem aktivnosti
izmenjenim uslovima u okruzenju, klju¢nu ulogu ima strateski pristup razvoju
liderskog potencijala na svim nivoima u upravljackoj hijerarhiji i u svim organi-
zacionim podsistemima velike kompanije.

Sesto, dobro izbalansirani i vremenski terminirani pravci ulaganja u moder-
nizaciju i razvoj delatnosti, kreiranje kompanijske rezerve menadzera global-
nog liderskog potencijala i povecanje obima i kvaliteta upravljanja realizacijom
planova (equiordinarna harmonizacija, kao specifi¢nost liderstva), uz odgova-
rajucu vertikalnu koordinaciju, zajedno c¢ine lidersko vodenje velike kompanije,
odnosno strateski osmisljeno i usaglaseno delovanje ukupnog menadzmenta
koje rezultuje znacajnim poboljsanjem korporativnih performansi, realizacijom
vizije i planskih ciljeva i ostvarivanjem odrzive dugoro¢ne konkurentske pred-
nosti na trzistu.

Iako se korporativno upravljanje karakterise kao superioran koncept, ne treba
izgubiti iz vida da, makar bilo i lidersko, samo po sebi nije svemoguce i daleko je
od savr$enog. Problemi koji nastaju svakodnevno su sve evidentniji, a na korpora-
tivnim strukturama je da ih spoznaju i na njih blagovremeno reaguju. Uslovi od
znacaja za povecanje kvaliteta poslovanja, odnosno dostizanje strateskih ciljeva
kroz realizaciju operativnih planova kompanija danas su, cesto, tesko predvidivi.
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Utvdivanje mehanizama kojima bi se ostvarili interesi svih zainteresovanih strana
(kupaca i korisnika, zaposlenih i vlasnika, dobavljaca i poslovnih partnera, drzave
i drustva), iznalaZenjem zajednickog resenja, tesko je u potpunosti ostvarivo. *
Kako velike kompanije uglavnom posluju na svetskom trzistu, a svakoj zemlji je
karakteristi¢no drugacije ekonomsko, politicko, socijalno, legistlativno i eticko
okruzenje, uspesno upravljanje zahteva primenu (lokalnim uslovima) prilago-
denih menadzment sistema na osnovu nekog od poznatih koncepata globalnog
poslovanja (etnocentri¢nog, policentri¢nog ili geocentri¢nog). ** Uz to, ne postoji
jedan najbolji model i stil upravljanja za sve kompanije, te ni problemi i meha-
nizmi za njihovo reavanje nisu identi¢ni. Ono $to bi, medutim, trebalo da bude
zajednicko svim kompanijama i u svim situacijama, je tezZnja za efektivnim i efi-
kasnim poslovanjem, za §ta je nuzno potrebno da budu dobro vodene. U smislu
iznetog, kontekst uspesnosti liderski vodene velike kompanije ¢ine:

« regulatorni faktori - delovanje trzisSnog mehanizma i njegova regulacija,
zahtevi propisa i prakse medunarodnih integracija, kao i aktivnosti drzava
u kreiranju stabilnog makroekonomskog okruzenja i stimulativnog poslov-
nog ambijenta za podizanje konkurentnosti domace privrede i korporativno
ponasanje privrednih subjekata (sistem makroekonomskih politika, pravno-
institucionalni okvir, adekvatni faktorski uslovi, kontekst u kome se rea-
lizuju strategija i rivalitet, uslovi traznje i integracije i slicno);

« upravljacki zahtevi i opredeljenja menadzmenta kompanije - kreditna
sposobnost i tekuca likvidnost, tehnolosko osavremenjavanje i inovacije,
poslovne integracije (merdzeri i akvizicije) i/ili deljenje delatnosti (outsour-
cing sporednih delatnosti), izbalansirani pristup razvoju (segmenata
poslovne delatnosti, upravljackih funkcija sa razvojem delatnosti, ulaganja
u razvoj i/ili optimizacije poslovanja), sprovodenje i/ili kanalisanje liderskih
zamisli, razvoj kulture liderstva u okviru organizacione kulture, ekoloska i
socijalna odgovornost uz ekonomsku odrzivost poslovanja;

 faktori neekonomske prirode - politicka i geopoliticka situacija u svetu, van-
redne okolnosti uzrokovane dejstvom prirodnih faktora, ali i kriza, sukoba,
ratova i drugih, uglavnom nepredvidivih, uzroka.

Uz sve navedeno, a ne sporeci znacaj kolektivizacije upravljanja, ne treba
zaboraviti da je ideja uvek pojedinac¢na, a realizacija timska, te da poslovnog
uspeha ne moze biti bez izuzetnih pojedinaca - lidera u upravljackoj strukturi
kompanije.

Sajfert Zvonko, Adzi¢ Slobodan, Cvijanovi¢ M. Janko (2012): Korporativno liderstvo,
Tehnicki fakultet, Zrenjanin, 9.

Aleksié, A (2007): ,,Uloga i znadaj liderstva u uslovima globalnog poslovanja®, Sociologija,
2/2007, 149.
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5. Zakljucak

Poslovna uspesnost kompanija u savremenim uslovima nepredvidivog i tur-
bulentnog okruzenja zahteva strateski odgovor na $anse i izazove, liderskim pri-
stupom korporativnom upravljanju. U velikim kompanijama, navedeno znaci
efektivno liderstvo na svim upravljackim nivoima i u svim organizacionim pod-
sistemima. Primena large-scale leadership koncepta podrazumeva eksplikaciju
liderskih i menadzerskih poslova, kao i njihovu alokaciju na adekvatne licnosti
sa liderskim sposobnostima u celoj organizaciji.

I pored toga $to je u praksi teSko nacdi idealne nosioce za sve upravljacke
aktivnosti (kriza lidera i liderstva je globalna), strateskim pristupom razvoju
liderskog potencijala velike kompanije unapreduju korporativnu strukturu.
Uspostavljanjem strukture menadzmenta liderskih sposobnosti, stvara se predu-
slov za kvalitetnu saradnju organizacionih delova u procesu upravljanja realiza-
cijom planskih aktivnosti (equiordinarna harmonizacija). Pove¢avanjem obima
i kvaliteta equiordinarne harmonizacije (horizontalne koordinacije) u sprovode-
nju liderskih zamisli top menadzmenta, $to je oznaceno kao specifi¢nost lider-
stva u velikim kompanijama, uz vertikalnu koordinaciju (usmeravanje ,,odozgo®)
poslovnim odlukama vrhovnog nivoa, obezbeduje se potreban i dovoljan uslov
za postizanje strateskih ciljeva i znacajno povecava kvalitet (efektivnost i efika-
snost) poslovanja na dugi rok.
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THE ROLE OF HORIZONTAL COORDINATION
IN LEADERSHIP-DRIVEN LARGE-SCALE COMPANY

During the last twenty-five years, the share that big businesses held in the world
economy have doubled. The influence of large-scale organizations on the global busi-
ness environment has grown intensively. Business success depends on many factors, but
effective leadership is of crucial importance. This implies responsible guidance by the top
management business decisions (vertical coordination), as well as directing leaders vision
by harmonious action of organizational units management structure (horizontal coordi-
nation) through the process of plans operationalization managing (equidistant harmoni-
zation). The last is characterized as the specificity of leadership in large-scale companies.

The analysis given in the paper is based on the challenges of large-scale leadership
in the world and Serbia. It is the result of empirical research conducted at the case of a
large-scale domestic company with majority foreign capital ,Oil Industry of Serbia j.s.c.
- Gazprom Neft“ (NIS-GN). The main study goal was to identify ways and effects of
continuous improvement of the management system to business performance quality.
Conclusions which were adopted by using statistical methods might be used as guidelines
from good practice experience and applied in leading other, organizational and business,
complex structures. It might be a development path in the strategic leading of large-scale
leadership capacity in Serbia.

Keywords: leadership, large-scale company, human potential, plans operationaliza-
tion managing (equidistant harmonization), business performance quality



