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СТИЛОВИ И А ОДЛУЧУВАЊЕ НА М ЕН АЏ ЕРИТЕ  
И ЗН А Ч А ЈН И  ФАКТОРИ Н А  О РГАН И ЗАЦ И ЈАТА

Крашка содржипа

Овој труд 20 истражува односот на директивен, ана- 
литички, копцешпуален и бихевиорален менаџерски стил на 
одлучување (Алсш Роу, 1992) и сшруктурата, околииата и 
ефикасноста на организацијата (Брнс и Сталкер, 1961). На 
мостра од 34 менаџери од градежна привашна фирма во Скоп~ 
je беа применети инвентар за стилови на одлучување од 20 
искази и прашалник за значајни организациски фактори од 13 
искази. Резултатише покажуваат дека организацијата има 
комбинирана бирократско-флексибилна структура, просеч- 
но стабилна и извесна организациска околшш, и висока ефи- 
касност, додека најмногу практикуван стил на одлучување е 
директшвно-аналитичкиош стал. Постои компатибилност 
помеѓу значајните организациски фактори и директивно- 
аналитичкиот стил ишсо општо земено помеѓу овие фак- 
тори и одделните стилова на одлучување не е добиена зна- 
чајна поврзаност. За поразвиена флекеибилна структура на 
организацијата ce предлаѓа Иримена на концепшуално-бихе- 
виорален сшил на одлучување кој овозможува поголема ефи- 
касност и гршса за вработените во услови на зголемена неиз- 
весност и несигурност предизвикана со процесиШе на ΰίραη- 
зиција и приватизација.

Клучпи зборови: СТИЛОВИ НА ОДЛУЧУВАЊЕ; ОРГАНИЗА- 
ЦИСКА СТРУКТУРА, ОКОЛИНА И ЕФИКАСНОСТ.

Во овој труд е истражувана примената иа четири стила на одлу- 
чување на менаџерите: директивен, аналитички, концептуален и 
бихевиорален стил во однос на три организациски фактора: струк- 
тура, околина и ефикасност на организацијата. Трудот иоаѓа од тео- 
ретските и практичните сознанија за менаџментот како процес на 
управуваље и развој на одредена структура на организацијата, и 
однесување иа менаџерите. М енаџментот вклучува функции на пла- 
нирање, организираље, кадровска политика, водење и контрола на 
материјалните и човековите ресурси од аспект на реализација на ор-
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ганизациските цели и организациската ефикасност. Рен и Војч (Wren 
& Voich, 1994) сметаат дека одлучувањето е неопходна активност за 
успешно извршување на било која менаџерска функција. Минцберг 
(Mintzberg, 1973) според Чизмиќ (Čizmić, 1995) наведува три главни 
улоги на менаџерите: интерперсонални, информациски и улоги на 
одлучување меѓу кои најзначајни ce третите улоги на менаџерите 
претставени како организатори (претприемачи), водители (помиру- 
вачи во немири и кризи, и разрешувачи на конфликти), распореду- 
вачи (алокатори) на ресурси и преговарачи. М енаџерите ги донесу- 
ваат одлуките за даден проблем врз основа на собрани и анализирани 
информации, и низ размена на мислења и идеи со компетентни луѓе. 
М енаџерите одлучуваат всушност така што претходно ги реализи- 
раат интерперсоналните улоги на челни фигури, лидери и врски во 
меѓучовечките односи како и информациските улоги на монитори, 
сејачи и спикери (презентери) на информации. Стилот на одлучу- 
вање е индивидуален фактор на однесување и резултира од каракте- 
ристиките на организацискиот проблем (непознатост, амбигуитет, 
сложеност, нестабилност), карактеристиките на средината на одлу- 
чување (значајност и лична одговорност за одлуката, рокови, распо- 
ложивост на ресурси -  кадар, опрема и капитал), индивидуални 
карактеристики на менаџерот (знаење, способности, мотивација) 
(Крајтнер и Киницки; Kreitner & Kinicki, 1992). А лан Роу (Alan Row, 
1992) според М екКена (McKenna, 2000) детерминирал стилови на 
одлучување комбинирајќи когнитивна сложеност на обработка на 
информации (на континуум од користење информации до концеп- 
туална способност на паралелна обработка на информации) и ориен- 
тација на вредности (во рамките од ориентација на технички вред- 
ности-задачи до ориентација на организациски вредности -  луѓе):

-  Директивен стил лрименуваат автократски раководители 
со тенденција за агресивно одпесување. Овие менаџери не 
ce толерантни кон иејасни информации и не ce склони да 
пребаруваат голем број податоци. Одлуки донесуваат брзо, 
претпочитаат јасно дефинирани правила и односи, ред и 
сигурност. Тежнеат кон моќ и авторитет во односи со други 
луѓе;
Аналитички стил е својствен за менаџери на кои им ce ва- 
жни постигнувањата, кај нив постои извесна тенденција за 
автократско раководење. Покаж уваат поголема толеран- 
ција за амбигуитетни информации, пребаруваат поголем 
број информации и ce залагаат за што подобра одлука и 
решение;
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-  Концептуален стил ги одликува менаџерите со потреба за 
признание и успех. Тие применуваат демократско-партици- 
пативен стил на раководење кој ги вклучува подредените 
во одлучувањето. Тие исто така посветуваат големо вни- 
мание на извршување на задачите заради ш то ce ангажи- 
раат во екстензивно истражување и анализираље на пода- 
тоци пред да донесат одлуки;

-  Бихевиорален стил ги карактеризира менаџерите со изра- 
зена потреба за прифаќање (афилијација) и демократски 
односи со подредените. Нивното раководење, пред cè, е 
ориентирано кон иотребите и грижата за другите луѓе со 
цел да ce развијат и одржат добри меѓучовечки односи. 
Овие раководители донесуваат одлуки врз основа на рела- 
тивно малку податоци.

А лан Роу е на мислење дека овие четири стила на одлучување 
ги користи секој менаџер така што во зависност од ситуацијата и ка- 
рактеристиките на следбениците може да ce издиференцираат многу 
доминантен, доминантен, помошен „backup“ и прикриен стил.

Врз основа на истражувањата на структурата на организаци- 
јата на Брнс и Сталкер (Burns & Stalker, 1961) според М екКена (Mc­
Kenna, 2000), организациите можат да ce распоредат на континуум од 
бирократска (механичка) до флексибилна (органска) структура пре- 
ку преодни облици и комбинации на елементи од двата основни типа 
структура. Организации со изразита бирократска структура ce одли- 
куваат со вертикално управување од врвот надолу, со команда-и-кон- 
трола, субординираност и односи на авторитет. Н а оваа структура 
кореспондира стабилна едноставна организациска околииа од аспект 
на набавка на ресурси, работна легислатива, пазари за пласман на 
производи и услуги, комерцијално работење. Организации со изра- 
зена флексибилна структура ce карактеризираат со делегирање на 
авторитет и одговорност од менаџерите на извршителите и автоном- 
ните работни групи, со децентрализација на одлучувањето и демо- 
кратско-пар'х'иципативни односи. На ваква структура соодветствува 
динамична комплексна околина со општа неизвесност и висок степен 
на ризик во однос на параметрите од кои ш то зависи функционира- 
њето на организацијата.

Емери и Трист (Emery & Trist, 1965) според дер Влист (der Vlist, 
1998) смегаат дека организациската околина може да варира од ед- 
ноставна стабилна преку мирна кластерска, попречувана реактивна 
до комплексна турбулентна средина. П о мислељето на Брнс и Стал- 
кер, компатибилноста на карактеристиките на организациската око-
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лина и организацискиот дизајн (соодветна флексибилна, бирократ- 
ска и јш  комбинирана структура) претставува неопходен предуслов за 
ефикасност на организацијата. Наодите на овие исгражувачи пока- 
жуваат дека на организациската ефикасност има влијание и степенот 
до кој менаџментот ги реализира потребите на вработените во орга- 
низацијата. Притоа, во флексибилната структура ce задоволени ин- 
тринзичните потреби на луѓето за автономија, лична иницијатива, 
слобода во одлучувањето и работењ ето додека во механичката 
структура ce реализирани потребите за сигурност, детерминираност, 
ред, предвидливост, припаѓање.

Организациската ефикасност може да ce процени врз основа на 
следниве критериуми: степен на реализација на организациските це- 
ли,; задоволство на вработените, клиентите и другите стратешки 
конституенти; обезбедување суровини, капитал, работна сила, мена- 
џерска и техиичка експертиза; профитабилност; психолошка работ- 
ла клима итн. (Крајтнер и Киницки; Kreitner & Kinicki, 1992).

Во овој труд ce проценети стиловите на менаџерско одлучува- 
ље со инвентарот DSI на Алан Роу (Decision Style Inventory) и статис- 
тички е проверена поврзаноста на секој стил со три значајни фак- 
тора на организацијата објаснети во претходниот текст: структура, 
околина и ефикасност на организацијата кои ce мерени со прашал- 
ник на Брнс и Сталкер.

Конкретно, поставени ce четири хипотези:
1. Со бирократска структура, стабилност на околината и 

ефикасност на организацијата ce зголемува директивниот 
стил на менаџерско одлучуваље.

2. Со флексибилна структура, нестабилност на околината и 
ефикасност на организацијата ce зголемува аналитичкиот 
стил на менаџерско одлучување.

3. Со изразена флексибилна структура, нестабилност на око- 
лината и ефикасност на организацијата сс зголемува кон- 
цептуалниот стил на менаџерско одлучување.

4. Со флексибилна структура, релативна стабилност па око- 
лината и ефикасност на организацијата ce зголемува бихе- 
виоралниот стил на менаџерско одлучуваље.

Метод

Во истражувањето учествуваа 34 менаџери од градежна фирма 
во приватна еопственост од Скопје, меѓу кои 20 мажи и 14 жени на
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возраст од 29 до 59 години (просечна возраст 39 години), со работен 
стаж од 4 до 32 години (просек I4 годиии), со работен стаж како рако- 
водител од 1 до 14 години (просек 5 години), според образование 3 со 
средно и 31 со високо образование.

М ерни  инст рум ент и

Инвеитарот на стилови на одлучуваље (DSI) на авторот Роу ce 
состои од 20 тврдења кои испитаникот ги довршува со 4 различни 
исказа кои ce однесуваат на 4 стила на одлучување: директивен, аиал- 
итички, концептуален и бихевиорален стил. Исгштаникот треба да ги 
рангира исказите на секое тврдење на 4-стеиена скала на кореспон- 
дентност од 1 (најмалку соодветствува) до 4 (најмногу соодветствува 
за испитаникот-менаџер). Теоретскиот oncer иа скорови за секој стил 
на одлучување ce движи од 20 до 80, теоретскиот среден скор Xt изне- 
сува 50, теоретската стандардпа девијација σ, 10.

Co прашалник од 13 исказа на авторите Брнс и Сталкер испи- 
тани ce три значајни ф актора на организацијата: структура, околина 
и ефикасност на организацијата. Структурата па оргапизацијата ce 
определува со првите 8 искази од прашалникот такаш то секој од 
овие искази ce оценува на 7-степепа скала која ce движи во опсегот 
од 1 (бирократска) до 7 (флексибилна структура). Овие искази кои- 
кретно ce одиесуваат на следниве организациски карактеристики: 

начип на дефинирање на задачите и потребпо зпаење
-  поврзаност на индивидуалните придонеси и органи- 

зациските цели
-  флексибилност на задачите

спецификација на работпи техники, обврски и права
-  степен на хиерархиска кош рола 

систем на комуникација
-  стил на раководење 

субмисивност на вработените
Теоретскио'1' oncer на скорови за организациската структура ce 

движи од 8 до 56, теоретскиот среден скор Xt (стр.) изнесува 32, тео- 
ретската стандардна девијација σ( (стр.) 8.

Организациската околина е определепа со еден нареден исказ 
од праш алиикот такаш то овој исказ ce оценува иа 10-степена скала 
хсоја ce движи во опсегот од 1 (стабилна и извесна) до 10 (нестабилна 
и неизвесна средина) што едновремено претставува и теоретски оп-
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сег на скоровите. Притоа, теоретскиот среден скор X, (о ) изнесува 5.5, 
теоретската стандардна девијација σ, (о ) 1.5.

Ефикасноста на организацијата е определена со последните 4 
исказа од прашалникот такаш то и овие искази ce оценуваат на 10- 
степена скала која ce движи во опсегот од 1 (ниска) до 10 (висока ефи- 
касност) и ce однесуваат на:

лрофитабилност на организацијата
-  степен на реализација на организациските цели 

задоволство на клиентите или купувачите
-  задоволство на вработените
Теоретскиот oncer на скорови за ефикасносга ce движи од 4 до 

40, теоретскиот среден скор X, (е ) изнесува 22, теоретската стандард-

на девијација crt (e ) 6.

П ост апка

Истражувањето е спроведено во месец јуни, 2007 година на 
работните места на менаџерите.

О бработ ка на податоците

Стиловите на одлучување на менаџерите, и структурата, око- 
лината и ефикасноста на организацијата ce определени врз основа на 
компарација на добиените резултати со соодветните теоретски сред- 
ни скорови на применетите инструменти. Хипотезите ce тестирани 
со корелативна анализа.

Резултати

Во табела 1 ce претставени добиените дескриптивни резултати 
за истражуваните варијабли од каде следи дека натпросечно изра- 
зени стилови на одлучување ce директивниот 57.29 и аналитичкиот 
стил 51.03 пришто директивниот стил домипира додека останатите 
два стила- концептуален 46.56 и бихевиорален 45.88 ce потпросечни 
(теоретскиот среден скор изнесува 50). Во однос на значајните фак- 
тори на организацијата произлегува дека структурата 37.26 е над 
иросечниот теоретски скор 32 што означува дека е добиена комбини- 
рана структура со тенденција за флексибилност. Организациската 
околина 4.26 е делумно потпросечна во однос на теоретскиот средеп 
скор 5.5 означувајќи дека сталува збор за релативно стабилна и
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извесна средина. Организациската ефикасност 31.44 значително го 
надминува соодветниот теоретски среден скор 22 укажувајќи на ви- 
соко продуктивна организација.

Табела 1. Дескрипишвни резулшати за стилови на одлучување на 
менаџерите и значајни фактори на организацијата

Стилови иа 
одлучување

М σ м,
(теоретски 

среден скор)

Min.
емпмриски

скор

Max.
емпириски

скор
Директивен 57.29 5.71 50 41 67
Аналитички 51.03 4.51 50 42 58
Концептуален 46.56 4.39 50 35 55
Бнхевиорален 45.88 6.16 50 34 60
Факторн на 
организацијага
структура 37.26 6.19 32 25 53
околила 4.26 2.55 5.5 1 10
ефикасност 31.44 5.87 22 14 38

Во табела 2 ce претставени корелативни резултати од тестира- 
ње на хипотезите кои покажуваат дека не е добиена значајна иовр- 
заност помеѓу стиловите на одлучување и истражуваните ф актори на 
организацијата освен што дел од хипотезите ce потврдени од аспект 
на правецот на поврзаноста.

Табела 2. Корелашивни резултати за стилови на одлучување на
меиаџерите и значајни фактори на организацијата (dß=32)

Корелирани варијабли г Р
Директивен ci’hji и сггрукггура 0.03 >0.05
Директивен стмл и околина -0.12 >0.05
Дирсктивен стил и ефикасност -0.29 >0.05
Аналитички стил и структура -0.05 >0.05
Аналитички стил и околина 0.14 >0.05
Аналитички стил и ефикасност 0.05 >0.05
Концеитуален стил и структура 0.20 >0.05
Концептуален стил и околина 0.06 >0.05
Концептуален стил и ефикасност 0.02 >0.05
Бихевиорален стил и структура 0.02 >0.05
Бихевиоралсн стил и околшга -0.06 >0.05
Бихевиоралеи стил и ефикасност 0.29 >0.05
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Според добиените средни вредности во табела 1, менаџерските 
стилови на одлучување мож ат да ce рангираат од директивниот како 
најизразен до бихевиоралниот како најмалку изразен стил што е во 
согласност со ранговите на процентуалната распределба на стилови- 
те кај југословенските (српски) менаџери- 85% директивен, 81% анал- 
итички, 73% концептуален и 60% бихевиорален стил (М алетиќ и сор., 
Maletić et al., 1994). Натпросечната изразеност на директивниот и ана- 
литичкиот стил особено доминацијата на директивниот стил укажу- 
ваат дека градежната фирма е автократски управувана организација 
од менаџерите. Примената на аналитичкиот стил на одлучување 
упатува на одредена толеранција на менаџерите кон недоволно јасни 
информации и нивното настојување да донесат исправни и добри 
одлуки за организацијата. Двата преовладувачки стила на одлучу- 
вање ги истакнуваат потребите за моќ и постигнување на менаџе- 
рите. Поаѓајќи од наодите на Брнс и Сталкер (Bums & Stalker, 1961) 
според М екКена (McKenna, 2000), директивниот и донекаде анали- 
тичкиот стил ce сметаат како релевантни за бирократска (механич- 
ка) структура која е организирана на база на хиерархиски односи на 
авторитет, вертикална еднонасочна комуникација во насока од rope 
надолу во организацијата, централизација на одлучувањето. Од иста- 
та табела произлегува дека структурата на 1радеж ната фирма не е 
исклучиво бирократска туку претставува комбинација на бирократс- 
ка и флексибилна структура со делумно изразени флексибилни ка- 
рактеристики. Оваа структура резултира со висока ефикасност на 
организацијата заради компатибилност на комбинираната структура 
и стабилноста и извесноста на организациската околина од аспект на 
снабденоста со материјални и човекови ресурси, постоегБе на пазари 
и нивно покривање со градежни производи и услуги.

Табела 2 покажува дека ce добиени ниски незначајни корела- 
ции помеѓу стилови на одлучување на менаџерите и значајните фак- 
тори на организацијата: структура, околина и ефикасност на органи- 
зацијата. Делумно повисок иако незначаен коефициент на корелаци- 
ја  (-0.29 р>0.05) е добиен помеѓу директивниот стил и организациска- 
та ефикасност наспроти претпоставката во делот на првата хипотеза 
за позитивна поврзаност на овие варијабли во услови на поизразена 
бирократска структура. Ваквиот наод ce должи на ф актот ш то струк- 
турата на организацијата не е екстремно бирократска туку комбшга- 
рана со флексибилни карактеристики заради што директивниот стил 
е обратно пропорционален со ефикасноста. Коефициентот на коре-
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лација (0.29 р>0.05) е добиен помеѓу бихевиоралниот стил и органи- 
зациската ефикасност со што ce потврдува дел од четвртата хипотеза 
од аспект на постулираната позитивна поврзаност на овие две вари- 
јабли.

Опш то земено, резултатите покажуваат компатибилност на 
комбинираната бирократско-флексибилна структура и релативно 
стабилната и извесна организациска околина како и компатибилност 
на структурата и применетиот директивно-аналитички стил на одлу- 
чување ш то доведува до висока ефикасност.

Со понатамошен развој на флексибилни карактеристики на 
структурата потребно е менаџментот да го стави акцентот на поголе- 
ма примена на концептуално-бихевиорален стил на одлучување кој 
овозможува поголема ефикасност и грижа за вработените во услови 
на зголемена неизвесност и несигурност предизвикана со процесите 
на транзиција и приватизација.

(Рецензент: ироф . д-р Томе Н и колоски)



156 ФИЛОЗОФСКИ ФАКУЛТЕТ -  СКОПJE

ЛИТЕРАТУРА

Kreitner, R. & Kinicki, A. (1992). Organizational Behavior. Second edition. Irwin, Inc.
Maletić, J., Duđak, Lj., Vukić, B. (1994). Utvrđivanje stilova odlučivanja. XXI Jugoslo- 

venski simpozijum za operaciona istraživanja. Zbornik radova, SYM-OP-IS-94.

McKenna, E. (2000). Business Psychology and Organizational Behavior. A Student’s 
Handbook. Third Edition. Psychology Press.

van der Vlist, R. (1998). Planned Change in Organizations and Organizational Develop­
ment in the 1990 s. In Drenth, J.D.P., Thierry, H. & de Wolff, J. C. (1998). Hand­
book of Work and Organizational Psychology. (Second edition). Psychology 
Press.

Wren, A. D. & Voich, J. R. D. (1994). Menadžment, proces, struktura i ponašanje. Beo­
grad: Privredni pregled.

Čizmić, S. editor (1995). Psihologija i menadžment. Beograd: Filozofski fakultet. Insti­
tut za psihologiju.



ГОДИШЕН ЗБОРНИК 157

Elisaveta SARDZOSKA

MANAGERIAL DECISION STYLES AND IMPORTANT 
ORGANIZATIONAL FACTORS

Summary

This paper studies the relationship between directive, analytic, 
conceptual and behavioral managerial decision style (Alan Rowe, 1992) 
and organizational structure, environment and efficacy (Burns & Stalker, 
1961). On a sample of 34 managers from a private firm in a building 
industry in Skopje, Decision Style lnventoiy (DSI) of 20 items and Ques­
tionnaire on Important Organizational Characteristics of 13 items were 
applied. The results point at a combination of bureaucratic-flexible struc­
ture, average stable and certain organizational environment, and high 
efficacy whereas the most practiced decision style is directive-analytic 
style. Compatibility exists among important organizational factors and 
directive-analytic style although in general between these factors and 
separate decision styles, significant correlation is not obtained. An appli­
cation of conceptual-behavioral decision style that enables higher effica­
cy and employee care under conditions of enlarged uncertainty provoked 
by processes of transition and privatization is proposed for a more devel­
oped flexible structure of the organization.

Keywords: DECISION STYLES; ORGANIZATIONAL STRUCTURE, ENVI­
RONMENT AND EFFICACY.


