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IDEO - UVOD U ORGANIZACIJU

1. ORGANIZACIJA - pojmovno odredenje

Rani zaceci organizacije se mogu prepoznati jo§ u drevnim civilizacijama kada su se u obliku
drustvenih struktura pojavile razli¢ite grupe ljudi (vojska, javna administracija...) koje su
trebale da olakSaju zajedniCke aktivnosti radi postizanja zeljenih ciljeva. U pre-industrijskom
periodu, organizacijama je upravljala kraljeva administracija i delegirani ministri. Vec¢inu
dobara je proizvodio samostalno jedan zanatlija. Nije postojala formalna i strogo
organizovana proizvodnja potrosackih dobara. Industrijska revolucija u 19. veku dovela je do
rapidnog ekonomskog i proizvodnog razvoja, kao i do radikalne promene poslovnog obrasca
iz samostalnog ili porodi¢nog u industrijsko poslovanje. Ona je predstavljala inicijalnu
kapislu za osnivanje razli¢itih fabrika i zanatskih radionica u kojima se zaposljavao veliki
broj radnika, $to je dovelo do nastanka formalne strukture i sistema kontrole. Stoga, javila se
potreba za primenom novih nacina vodenja poslova i stvaranje organizacija. Na taj nacin,
osiguravalo se njihovo efikasno funkcionisanje. U ovom stadijumu, u organizaciji su radili
obuceni ljudi i1 oni koji poseduju odredene vestine. Njima su direktive izdavali obrazovani
rukovodioci i lideri, pri ¢emu se radnicka klasa razlikovala od nadredenih isklju¢ivo po nivou
obrazovanja. Moze se re¢i da su tek tada nastale organizacije kakve danas postoje. Sa
dolaskom informatickog perioda, doslo je do velike ponude i potraznje za obrazovanim
radnicima, $to je dovelo do smanjenja razlika izmedu stepena obrazovanja menadZera, sa
jedne, i radnika, sa druge strane. To je dovelo do stvaranja novog izazova u liderstvu -
postojeca klasicna hijerarhijska organizaciona struktura je Cesto delovala demotiviSucée i
prouzrokovala nizak stepen prihvatanja autoriteta. UéecCe organizacije koje se zasnivaju na
horizontalnoj saradnji i komunikaciji, pri ¢emu se uvaZava identitet svakog pojedinca u

Proucavanje prirode i funkcija organizacije, korisno je zapoceti nekim od brojnih
definicija organizacije. Talcott Parsons (1960) je opisao organizaciju kao “glavni mehanizam
kojim se u visoko diferenciranom drustvu izvrsavaju zadaci koji su, inace, izvan mogucnosti
pojedinaca”. * Prema definiciji koju su predlozili autori Buchanan and Huczynski (2003),
organizacije su “... druStvena uredenja koja sluZe za kontrolisano izvrSenje kolektivnih
cilieva”.? Pod organizacijom treba podrazumevati naucni i profesionalni proces planiranja,
organizovanja, odlucivanja, vodenja i kontrole prirodnih, ljudskih, finansijskih i
informacionih resursa radi postizanja uspeha u poslovanju. Organizacije se mogu opisati
kao: (1) drustveni entiteti, Koji su (2) usmereni ka ostvarenju ciljeva, (3) dizajnirani i
osmisljeni kao strukturirani i koordinisani sistemi aktivnosti i (4) povezani sa spoljnim
okruzvenjem.3

! Parsons, T. (1960). Structure and Process in Modern Societies. Glencoe, IL: Free Press.

2 Buchanan, D.A. and Huczynski, A.A. (2003). Organisational Behaviour An Introductory Text, 5th edn. London:
Prentice Hall.

® Daft, L.R. (2008) Organization Theory and Design, Ohio, USA: SouthWestern Cengage Learning.
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Organizacija postoji kako bi zadovoljila specifi¢ne ciljeve i ispunila viziju koju su
definisali njeni osnivaci. Svrha osnivanja jedne organizacije moze biti ostvarivanje profita,
Sto je slucaj sa ve¢inom. Medutim, postoje i1 neprofitne organizacije koje imaju za cilj
ostvarivanje pozitivnog uticaja na drustvo, kao $to je to slucaj sa nevladinim udruzenjima.
Uopsteno, organizacije se osnivaju kako bi olaksSale promene i proizvele dobra i usluge na sto
efikasniji nacin.

Organizacije su sa¢injene od ljudi i interakcija i komunikacije koje se odvijaju medu
njima, tako da uspeh jedne organizacije zavisi upravo od kvaliteta tih odnosa. Klju¢ni
element organizacije nije sama gradevina ili skup politika i procedura; organizaciju ¢ine ljudi
i njihovi medusobni odnosi. Aktuelni trendovi u menadzmentu ukazuju na znacaj ljudskih
resursa i podsticanje zaposlenih na sticanje novih znanja i zajednicki rad. Organizacija postoji
samo kada ljudi saraduju kako bi realizovali zadatke koji ¢e im pomo¢i u ostvarenju ciljeva.
Ona moze biti unapred osmisljena aktivnost, spontana improvizacija ili njihova kombinacija,
ali uvek zavisi od koordinisanih napora ljudi. S obzirom na to koliko vremena u svom Zivotu
pojedinac provede u organizaciji, one se mogu smatrati najznacajnijim druStvenim sistemima
u zivotu ljudi.

Organizaciona struktura se odnosi na hijerarhijske odnose i odnose u zvani¢nom
izveStavanju koji se odvijaju izmedu menadzera i podredenih. Organizacije su najceSce
podeljene na sektore ili radne jedinice, pri ¢emu ta podela zavisi od veli¢ine i starosti
organizacije. Organizaciona struktura odreduje vrstu interakcija izmedu njenih Cinilaca i
posvecena je efektivnom i efikasnom postizanju postavljenih ciljeva. Medutim, bez obzira na
to Sto se rad moze strukturirati kroz odvojene odseke ili skupove aktivnosti, najveéi broj
savremenih organizacija tezi uspostavljanju vece horizontalne koordinacije, kreirajuéi timove
zaposlenih iz razlicitih oblasti poslovanja za rad na zajednickim projektima.

Pravila i propisi koji vladaju u organizaciji, njene performanse, procedure
zapoSljavanja i zadrzavanja radnika su formalni procesi koji pomazu da se upravljanje
organizacijom odvija na unapred osmisljen nacin.

U svakom organizacionom sistemu se upravljanje ciljevima, resursima i ljudima
odvija pomocu odredenih propisa i liderstva. To predstavlja osnovu za kreiranje kulture jedne
organizacije, koju c¢ine nepisane vrednosti, pravila 1 verovanja koja dele svi Clanovi
organizacije. Liderstvo ima direktan uticaj na organizacionu kulturu. Lideri koriste svoj
autoritet za vrSenje strukturnih promena, svoju harizmu za jaanje motivacije zaposlenih,
svoju viziju za definisanje ciljeva i svoje vestine za nesmetano odvijanje operacija.

Spoljno okruzenje je skup svih elemenata koji imaju potencijalni uticaj na Citavu
organizaciju ili njene pojedine delove. Nijedna organizacija ne moze opstati bez interakcije sa
kupcima, snabdevac¢ima, konkurentima i ostalim ¢iniocima eksternog okruzenja. Danas, neke
kompanije Cak 1 saraduju sa svojim konkurentima, tako S§to dele informacije i tehnologiju
kako bi ostvarile zajednicki interes. Granice izmedu odseka 1 organizacija postaju
fleksibilnije i otvorenije, s obzirom na to da se one suo¢avaju sa potrebom da brze odgovore
promenama u spoljnom okruzenju. Ukoliko Zeli da opstane, organizacija mora neprekidno da
osluskuje zahteve okruZenja i mora biti u mogucnosti da ih ispuni. Organizacioni lideri
nemaju kontrolu nad deSavanjima u eksternom okruzenju, ali mogu na njih da uticu i
odgovore tako §to ¢e razviti razlicite strategije.



Udruzivanje napora veceg broja ljudi i stvaranje organizacije pruza brojne prednosti u

odnosu na njihovo pojedinac¢no delovanje. Medu najvaznijim mogu se izdvojiti sledece:*

Organizacija pospesuje sinergiju. Sinergija se odnosi na benefite koji se postizu
ukoliko ljudi rade zajedno, a ne odvojeno. Za nesto se moze reci da je sinergi¢no ako
je kao celina veca od zbira njenih pojedina¢nih delova. Organizaciono gledano,
sinergija znaci da Su pojedina¢na odeljenja u organizaciji produktivnija ukoliko
medusobno saraduju, nego $to bi bila kada bi delovala samostalno. Mnogo je
efikasnije ako su svi sektori u manjem preduzecu upuceni na jedno finansijsko
odeljenje, nego da svaki ima zasebni finansijski deo.

Organizacija omoguc¢ava podelu rada.

Usvajanje organizacione forme pospeSuje performanse zahvaljuju¢i tome §to se
uspostavljaju zvanicni sistemi odgovornosti i autoriteta. Implementacija takvih
sistema obezbeduje svim ¢lanovima da u potpunosti razumeju podelu uloga i da
prihvate i postuju odgovornosti i autoritete, istovremeno. Koordinacijom aktivnosti
ovi sistemi olakSavaju sinergiju i efektivhu podelu rada, tako da pojedinci
zajednic¢kim delovanjem ostvaruju benefite za organizaciju.

Organizacije se nalaze svuda oko nas i oblikuju nas Zivot na vise na¢ina. Medutim,

postavlja se pitanje koji su konkretni doprinosi koje organizacija ostvaruje. Neki od razloga
zbog kojih se moze smatrati da su organizacije zrnacajne za pojedinca i drustvo u celini Su
sledeci:

Udruzivanje resursa u cilju dostizanja Zeljenih ciljeva. Specifi¢ni visoki ciljevi
(izgradnja nuklearnih elektrana, nosaca aviona i sl.) se mogu ostvariti jedino ako
viSe organizacija udruzi resurse. Ovo su poslovi velikih razmera koje jedna
organizacija ne moze samostalno da obavi.
Efikasna proizvodnja robe i usluga. Kupci Zele da Sto jeftinije plate robu ili usluge
koje im se pruze. Adekvatnom organizacijom se relativno smanjuju utrosci (radni i
materijalni) i vreme potrebno za proizvodnju i pruzanje usluga. Bez dobre i
kvalitetne organizacije realizacija odgovaraju¢ih zadataka uz niske troSkove bi bila
gotovo nemoguca.
Olaksavanje procesa uvodenja inovacija. Kompanije su neprekidno u potrazi za
inovativnim reSenjima, kojima se proizvodnja i distribucija traZzene robe i usluga
moze Sto efikasnije obaviti. Dva nacina za postizanje ovih ciljeva su putem
elektronskog poslovanja i primenom kompjuterizovane proizvodne tehnologije.
Organizacije vise teze ka inovacijama, nego S§to se oslanjanju na standardne
proizvode i zastarele pristupe upravljanju i organizacionom dizajnu.
Prilagodavanje i uticaj na rapidne promene Zivotne sredine. Pojedine velike
kompanije imaju citave sektore koji se bave pra¢enjem promena eksternog okruzenja i
iznalazenjem nacina da mu se prilagode ili uticu na njega.

4 Campbell D. and Craig T. Organisations and the Business Environment 2" Ed, 2005.



e Kreiranje vrednosti za vlasnike, kupce i zaposlene. Svim navedenim aktivnostima,
organizacija stvara vrednosti za svoje vlasnike, kupce i zaposlene. Menadzeri
analiziraju koji operativni delovi kreiraju vrednost, a koji ne; kompanija moze biti
profitabilna samo kada je vrednost koju proizvodi veca od cene resursa.

o Prihvatanje tekucih izazova u vezi diverziteta radne snage, etike, motivacije i
koordinacije zaposlenih. Organizacije moraju da se nose i prilagodavaju savremenim
izazovima, koji se ticu raznolikosti radne snage 1 porastom brige o etickim pitanjima i
drustvenoj odgovornosti, ali 1 pronalazenjem efektivnih nacina da motivisu zaposlene
da zajedno streme ka postizanju organizacionih ciljeva.

1.1. Podela organizacija

Uprkos tome Sto sve organizacije imaju slicne karakteristike, razvoj i pojava novih oblika
poslovanja doprineli su kreiranju odredenih razlika medu njima, i to na osnovu faktora kao
Sto su: velicina, raznolikost, svojina, priroda poslovanja | kompleksnost poslovnog okruzenja.
Neke organizacije su velike, multinacionalne kompanije, druge su mala porodi¢na preduzeca,
dok ima i neprofitnih i drzavnih subjekata. Organizacije su vrlo raznovrsne i ukljucuju, pored
preduzeca kao osnovnog oblika privrednih organizacija, i vrlo razli¢ite oblike kao §to su:
drzavne organizacije, nevladine organizacije, sportska udruzenja, medunarodna udruzenja,
socijalne grupe, kao i razne druge organizovane grupe ljudi.

Organizacije se mogu klasifikovati na osnovu razli¢itih kriterijuma. Jedan od
najzastupljenijih je podela na osnovu svrhe osnivanja, odnosno primarnog cilja. Sire
posmatrano, organizacije se mogu razvrstati na profitne (komercijalne) i neprofitne. Dugo se
smatralo da je osnovni cilj profitnih organizacija maksimiziranje bogatstva vlasnika i
ostvarivanje profita. S obzirom na to da, pored toga, organizacije obezbeduju dobra i usluge
korisnicima, kao 1 posao zaposlenima, mozda je adekvatnije reci da je njen cilj uvecanje, a ne
maksimiziranje bogatstva vlasnika. Sa druge strane, neprofitne organizacije pruzaju napore
kako bi ostvarile odredeni socijalni uticaj. Neprofitne organizacije se pojavljuju u brojnim
oblicima: humanitarna udruZenja, klubovi, socijalna preduzeca i javna preduzeca. Javna
preduzeca se nalaze u vlasniStvu regionalne ili lokalne samouprave, koja je njihov osnivac,
finansijer i rukovodilac. U javna preduzeca spadaju: javne bolnice, vojska, vecéina $kola i
univerziteta, ministarstva... Ove organizacije su osnovane kako bi se korisnicima pruZile
usluge za koje nije pozeljno da budu realizovane od strane komercijalnog sektora.
Ekonomska ograni¢enja namecu potrebu da se u neprofitnim organizacijama primenjuju
brojna pravila upravljanja koja su prisutna 1 kod profitnih, narocito kada je re¢ o
racunovodstvenoj funkciji. Specifi¢ne odlike i potrebe neprofitnih organizacija postavljaju
brojne izazove ljudima koji ih vode. Menadzeri koji su se obavezali da sluze klijentima sa
ograni¢enim finansijskim sredstvima, moraju pruzati napore da ostvare S§to nize
organizacione troskove i demonstriraju §to efikasnije koris¢enje resursa.”

> Christine W. Letts, William P. Ryan, and Allen Grossman, High Performance Nonprofit Organizations (New
York: John Wiley & Sons, Inc., 1999)



Medutim, mogu se izdvojiti neke od opstih karakteristika svake organizacije. To su:®

e cCine je ljudi;

¢ ljudi u organizaciji obavljaju svoju ulogu i njihovo buduce ¢lanstvo zavisi od
tog delovanja;

e organizacija ima kolektivni cilj prema kome su ¢lanovi usmerent;

e udruzeno obavljanje pojedinacnih uloga pomaZe u dostizanju kolektivnog
cilja;

e svaki Clan organizacije ima odredeni zadatak koji se definiSe prema njegovoj
stru¢nosti, interesovanjima ili specijalizaciji;

e postoji jasno definisana hijerarhija autoriteta, tako da je svaki ¢lan
organizacije svestan toga gde pripada;

e granice jedne organizacije su, najceSce, jasno definisane. To zna¢i da
uglavnom ne postoji sumnja da 1li je odredena osoba izvan ili unutar
organizacije.

1.2. Tumacenja organizacije

Slozenost 1 kompleksnost organizacije kao kategorije i sistema rada, kao i razliCiti pristupi
njenom posmatranju i proucavanju, doveli su do nastanka brojnih tumacdenja fenomena
organizacije. Neka od najces¢ih su tumacenja organizacije kao: masine, organizma,
birokratske tvorevine, socijalnog sistema, radne celine i delatnosti organizovanja.

Prema shvatanju organizacije kao masine, organizacija ima sve osobine mehanizma,
odnosno slozenog aparata, koji se sastoji od brojnih, medusobno tesno povezanih i
uslovljenih komponenti (sklopovi, podsklopovi, delovi podsklopova itd.). Ovo je najstariji
pristup organizacijama. Na formiranje i1 razvoj ovog shvatanja organizacije najvise je uticao
americki inzenjer Tejlor, koji je organizaciju tretirao uglavnom kao tehnicki, a ne socijalni
sistem. U tom smislu, ¢oveka u organizaciji nije odvajao od masine i u njemu je video samo
faktor proizvodnje, a ne i ljudsko bi¢e. Prema ovoj metafori, zaposleni u organizaciji se
ponasaju u skladu sa svojim ulogama i prema rigoroznim pravilima. Disciplina, autoritet i
odgovornost su kljuéne osobine ovih organizacija. Posmatranjem organizacije kao masine,
paznja se usmerava ka internom funkcionisanju organizacije — samom procesu proizvodnje i
pruzanju usluga. Medutim, organizacije moraju obaviti 1 brojne druge zadatke kao Sto su:
nabavka sirovina, plasman i1 prodaja proizvoda 1 usluga i1 prilagodavanje promenama u
okruzenju. Stoga, ovo tumacenje nije kompletno i zamenjeno je novijim, savremenijim
shvatanjima.

Shvatanje i tumacenje organizacije kao organizma je poznato jos$ i kao biologisticko.
Nastalo je kao posledica napretka prirodnih nauka kada se pojavila ideja o organskim
sistemima koja je primenjena u menadZmentu i organizacionim naukama.” Temelji se na
postavci da organizacija ima gotovo sve osobine zivog organizma i da je tako treba
posmatrati. Kao i organizam, organizacija ima svoju svrhu, cilj i zadatak koji se, kao i

6 Campbell and Craig, Organisations and the Business Environment (Oxford: Elsevier Butterworth-Heinemann,
2005)
7 Morgan G. Images of Organisation. London: Sage, 1986.
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zadatak organizma, ras¢lanjuje na uze, pojedinacne zadatke. Delovi organizacije se porede sa
delovima tela (informacioni sistem kao krvotok organizacije, top menadzment kao mozak...),
dok se opstanak organizacije poredi sa sposobnostima opstanka zivih organizama u prirodi i
prirodnom selekcijom. Ti delovi su medusobno povezani i uskladeni da pojedinacno i kao
celina deluju tako da osiguravaju ostvarivanje kolektivnog zadatka (zadatak organizacije kao
celine).

Kao prethodna dva, shvatanje organizacije kao birokratske tvorevine spada u grupu
krutih, depersonalizovanih koncepata. Ono polazi od postavke da je organizacija racionalni,
savrseni sistem u kome je covek samo jedan od Cinilaca rada, pa time i bezli¢na jedinka koja
mora da se ponasa i vlada po pravilima i normama tog sistema. Ovakav sistem se bazira na
brojnim, precizno utvrdenim, regulativama 1 pravilima kojim upravlja i diriguje birokratija
sastavljena od rukovodilaca razli¢itog profila i nivoa. U njemu mora sve da bude propisano i
normirano - kako duZznosti, nadleznosti i odgovornosti ljudi (izvrSilaca poslova), tako i
njihovo ponasanje i medusobni odnosi. Zaposleni se moraju striktno pridrzavati tih normi i
pravila, a odnosi medu njima moraju da budu bezli¢ni, bez prisnih ljudskih kontakata.

Organizacija kao socijalni sistem je shvatanje novijeg datuma. Prema ovom
shvatanju, organizaciju Cine, pre svega, ljudi i sistem odnosa medu njima. Ljudi su njen
glavni 1, moglo bi se reci, jedini faktor i oslonac, pri ¢emu se posmatraju kao psiho-fizioloska
bica, a ne kao masine. Kao takvi, oni imaju svoje motive, potrebe i ciljeve, stavove i zahteve,
norme i pravila ponasanja, jednom recju, imaju sopstveni sistem odnosa, akcija i interakcija
koji je prioritet svake organizacije i koji €ini osnovu njegovog postojanja i funkcionisanja.
Ovo shvatanje 1 tumacenje organizacije ima sve veci broj pristalica. Medutim, ono nije
celovito, jer izuzima neke druge, podjednako vazne, aspekte organizacije, kao Sto su: njene
funkcije, sistem njihovog organizovanja i povezivanja, materijalni ¢inioci rada i njihova
organizaciona problematika. To zna¢i da se u organizaciji vidi samo socijalni, a ne i tehnicki
sistem, uprkos tome $to su oni, prakti¢no, neodvojivi.

Za razliku od prethodnog, shvatanje organizacije kao radne celine je Sire i celovitije.
Dosta je rasprostranjeno i ima veliki broj pristalica. Prema ovom shvatanju, organizacija
predstavlja jednu organsku celinu sposobnu za samostalno delovanje i1 samostalan zivot. Kao
radna celina, organizacija ne obuhvata samo ljude i1 njihove medusobne odnose, vec¢ i
materijalne c¢inioce proizvodnje, kao 1 sistem odnosa izmedu i unutar svakog od njih
(organizaciono ponaSanje — organizaciona kultura). Tako komponovana, ona je, istovremeno,
socijalni i tehnicki sistem.

Shvatanje organizacije kao delatnosti, odnosno procesa organizovanja, je takode
veoma prisutno u praksi. Sa ovog aspekta, organizacija predstavlja svojevrstan proces,
smislenu delatnost ¢oveka kojom se vr$i spajanje, uskladivanje i medusobno vezivanje
Cinilaca rada u jednu novu, organsku, radno sposobnu celinu. Kao takva, ona se manifestuje i
odvija u svim sferama druStvenog zivota, a posebno u privredi, 1 to uglavnom neprekidno.
Organizacija ne prestaje samim stvaranjem celine 1 njenim komponovanjem od ¢inilaca rada,
ve¢ se dalje nastavlja i sprovodi uporedo sa funkcionisanjem ove celine. Razlog tome je,
uglavnom, taj $to u toku funkcionisanja ove celine dolazi do stalnog naruSavanja sklada
izmedu 1 unutar njenih Cinilaca, pa time i1 potrebe njegovog ponovnog uspostavljanja.
Shvatanje i tretiranje organizacije kao delatnosti organizovanja je, u osnovi, najispravnije.



1.3. Organizacija kao sistem

Sistemski pristup organizovanju nastoji da sagleda organizaciju kao jedinstveni sistem
sastavljen iz medusobno povezanih delova koji ima neki cilj. Umesto da se pojedinacno bavi
raznim segmentima organizacije, sistemski pristup omogucava menadzerima da posmatraju
organizaciju kao celinu i kao deo sireg spoljasnjeg okruzenja. Teorija sistema nam ukazuje
da aktivnost bilo kog segmenta organizacije, u odredenom stepenu, utice na aktivnost svakog
drugog segmenta.

Svaki sistem ima granicu koja ga razdvaja od njegovog okruzenja. Organizacije mogu
biti zatvoreni i otvoreni sistemi. U zatvorenom sistemu, sistemska granica je kruta; u
otvorenom sistemu je mnogo fleksibilnija. Organizacija kao zatvoren sistem je ona koja je
sama zadovoljava svoje potrebe i njene operacije ni na koji nacin ne zavise od eksternog
okruzenja (konkurenti, ekonomski uslovi, dobavljaci ili resursi). Medutim, potpuno
samostalni i nezavisni sistemi se vrlo retko javljaju. Otvoreni sistemi su ¢vrsto povezani sa
eksternim okruZenjem; njihov opstanak zavisi od toga koliko brzo uspevaju da odgovore na
promene u okruzenju i koliko uspesno im se prilagodavaju. Medutim, ovi sistemi su veoma
slozeni i predstavljaju pravi izazov. Ba$ kao $to biljne i Zivotinjske vrste u prirodi izumiru
ukoliko ne uspeju da se prilagode promenama i novonastalim uslovima u prirodi, isto se
deSava i sa savremenim organizacijama.

Delovi koji ¢ine celinu sistema nazivaju se podsistemi. Svaki sistem moze da bude
podsistem vece celine. Tako je odeljenje podsistem fabrike, koja moze biti podsistem
privrednog subjekta, a ona opet konglomerata ili industrije koja je podsistem nacionalne
privrede u celini.

Sistem ima tokove informacija, materijala i energije. Oni ulaze u sistem iz okruZenja
kao ulazne jedinice (input) — npr. sirovine, trpe procese transformisanja u okviru sistema
(operacije koje ih menjaju) i izlaze iz sistema kao izlazne jedinice (autput) — robe i usluge
(Slika 1).

SISTEM

INPUTI AUTPUTI
Procesi transformisanja

A 4
4

POVRATNE INFORMACIE

Slika 1. Tokovi informacija, materijala i energije
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Povratna informacija (fidbek) je klju¢ kontrole sistema. Kako se operacije odvijaju,
informacije o njihovim rezultatima i efektima dospevaju nazad do odgovornih ljudi kako bi
se rad procenio i, ako je potrebno, korigovao. Fidbek dolazi od strane, npr. zaposlenih koji su
nosioci procesa u organizaciji, potroSaca/klijenata koji koriste proizvode i usluge, i Sl.
Povratna informacija se takode dobija i od Sireg okruzenja, npr. uticaji drzave, drustva,
ekonomije i tehnologija.

2. ORGANIZACIJA KAO NAUCNA DISCIPLINA

Naucni karakter organizacije se viSe ne dovodi u pitanje kao Sto je to ranije bio slucaj.
Organizacija se dugo smatrala isklju¢ivo delom menadZzment nauke sa izrazitim
interdisciplinarnim karakterom. Medutim, poslednjih decenija se u akademskim krugovima
organizacija vrlo Cesto posmatra izdvojeno od menadzmenta - kao posebna nastavna i
naucno-istrazivacka disciplina sa karakteristiénim temama, interesovanjima i istrazivackim
metodama i tehnikama.

Organizaciona nauka se bavi izucavanjem nacina na koji pojedinci definisu
organizacionu strukturu, procese i praksu, kao i nacina na koji to dalje utice na oblikovanje
drustvenih odnosa i kreiranje institucija koje uticu na Zivot ljua’i.8 Predmet nauke o
organizaciji u Sirem smislu predstavlja: struktura, funkcionisanje i efikasnost organizacije,
kako interno tako i eksterno, u okviru Sire drustvene zajednice.’ Organizacija je vazna
nastavno-naucna disciplina koja pruza struéna znanja, sposobnosti i veStine za uspe$no
organizovanje procesa rada i upravljanje odnosima u organizaciji i sa okruzenjem.

Rezultati naucnih istrazivanja se mogu usvojiti samo ako je pri njihovoj realizaciji
upotrebljena validna metodologija. Zato je neophodno da svaku nau¢nu disciplinu karakterisu
priznate i adekvatne istrazivacke tehnike i metode. Organizacija kao nau¢na disciplina koristi
metode istrazivanja, koji su uglavnom standardne za vecinu bihejvioristi¢kih nauka (nauka o
ljudskom ponaSanju 1 odnosima) 1 druStvenih nauka uopste. To su: dijalekticka, sinteticka i
verifikaciona metoda, zatim, metode indukcije, dedukcije, analize, sinteze i dr. Ovome treba
dodati i mnoge iskustvene (empirijske) metode, imajuci u vidu da je organizacija privrednog
subjekta ne samo teorijska, ve¢ i prakti¢na naucna disciplina. S obzirom na stalne i veoma
brze promene koje su sve ¢eS¢e u savremenom poslovanju, moderna teorija je brzo reagovala
i ponudila nove metode s kojima se moze na te promene uspesno odgovoriti: metoda
modelovanja, projektovanja, kauzalne analize, matematic¢ko-statisticke, merenje kvaliteta
organizacije i s.*

® Stewart Clegg, James Russell Bailey, International Encyclopedia of Organization Studies [1], Sage Publications,
2008

° Jagko, 0., Cudanov, M., Jevti¢, M., Krivokapi¢, M. Osnovi organizacije i menadZmenta. Beograd: Fakultet
organizacionih nauka. 2014.

1% Sikavica, Pere i Mijo Novak. Osnove organizacije. Zagreb: Informator. 1999.
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2.1. Organizacija i menadZment

Organizacija predstavlja centralno podrucje menadimenta. 1z tog razloga su menadZeri
osnovni korisnici znanja o organizacijama. Efikasno upravljanje organizacijom predstavlja
veliki izazov. Stoga, da bi bili uspesni u svom poslu, menadzeri moraju detaljno poznavati
sve njene ¢inioce, uticaje i mehanizme. Poznavanje organizacionih principa, pravila i ciljeva
je korisno, ne samo menadzerima koji je vode, ve¢ i svim zaposlenima. Jedino na taj nacin
oni mogu da usklade sopstvene interese sa interesima organizacije u kojoj rade. Zato se moze
re¢i da korist od znanja o organizaciji moze imati i $iri krug ljudi.

Generalno govore¢i, teorije menadZmenta i organizacije su zasnovane na dva
medusobno povezana pristupa. Prvi se odnosi na procese Kkoji se odvijaju u vremenu,
upravljanje tim procesima i njihovu analizu. Ovo glediste se pojavilo i bilo najzastupljenije u
poslednjim decenijama dvadesetog veka. Drugi pristup je nastao onog trenutka kada su
naucnici i prakticari poceli da posmatraju organizaciju kao kognitivnu celinu koja razmislja,
udi i ponasa se sli¢no kao ljudi.”* Napustanje tradicionalnog pristupa u kome je organizacija
skup fizickih i materijalnih elemenata i okretanje ka posmatranju organizacije kao kognitivne
celine dovelo je i do promena u menadzmentu. IstraZivac¢i i menadZzeri su poceli da izuc¢avaju
mo¢, promene i1 organizaciju koja je dematerijalizovana i bez bilo kakvih prostornih i
vremenskih ogranicenja.

Organizacije se proucavaju u okvirima menadZmenta, jer se organizovanje visi u cilju
upravljanja preduzeéem ili nekim drugim oblikom organizacije. Iz tog razloga, organizovanje
se smatra jednom od faza procesa upravljanja. MenadZzment se moze definisati kao proces
planiranja, organizovanja, kadrovanja, vodenja i kontrole radi dostizanja odredenih ciljeva
preduzeca.'? Prema autoru Henry L. Sisk-u postoje &etiri funkcije menadzmenta: planiranje,
organizovanje, vodenje i kontrola.®

Planiranje je pocetni korak u procesu upravljanja i predstavlja osnovu svih aktivnosti
koje se obavljaju u narednim fazama. To je faza u kojoj se postavljaju ciljevi organizacije i
odreduje najefikasniji nac¢in kojim bi postavljeni ciljevi mogli da se realizuju. U toku
planiranja, menadzeri razmatraju kako bi Zeleli da izgleda njihova kompanija u buduénosti i
na koje nacine ¢e pokusati to da ostvare. Pritom, postoje dve vrste planiranja. Strategijski
planovi su dugoro¢ni i imaju uticaj na Citavo preduzece, dok se taktickim planovima
strategijski plan razlaze na pojedinacne aktivnosti koje treba da se obave u okviru odredenih
sektora.

Organizovanje je proces kreiranja strukture i raspodele poslova (odredivanje
odeljenja, timova, zaduzenja i odgovornosti...) kao i integracije ¢lanova organizacije. U
osnovi ga ¢ini odluc¢ivanje o tome gde ¢e se odluke donositi, ko ¢e obavljati koje poslove i
zadatke, ko ¢e za koga raditi i kako ¢e resursi biti rasporedeni. Dobro sprovedena faza
organizovanja se ogleda u efikasnoj raspodeli i eksploataciji resursa kojima preduzece
raspolaze i u stepenu ostvarivanja postavljenih ciljeva.

" Stewart R. Clegg and Martin Kornberger. Space, Organizations and Management Theory (e-book edition). E-
book production: PHi Business Solutions Ltd. (Chandigarh, India), str. 9, ISBN: 978-87-630-0309-4
12 Zivkovi¢, 7., Jeli¢, M., Popovi¢, N. Osnove menad#menta. Bor: DSIP — Bakar. 2005.

B Henry L. Sisk (1969) The Principles of Management: A systems Approach. Ohio: South-Western Publishing
Co.p. 24
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Vodenje predstavlja proces motivisanja, usmeravanja i uticaja na ¢lanove organizacije
da obave postavljene zadatke. S obzirom na to da organizaciju ¢ine ljudi, ¢ak i najbolje
sprovedene faze planiranja i organizovanja nece biti dovoljne za ispunjenje organizacionih
ciljeva ukoliko zaposleni nisu spremni da daju podrSku. UspeSni menadZeri moraju
istovremeno biti i dobre vode, pri ¢emu treba da koriste svoje znanje, karakter i harizmu kako
bi stvorili pozitivno okruzenje i inspirisali zaposlene da rade kako bi se ostvarili ciljevi.

Kontrola je proces u kome se vrSe aktivnosti monitoringa, merenja performansi,
poredenja ostvarenih sa postavljenim ciljevima i vrSenja modifikacija i korekcija kada je to
potrebno. Cilj je ispitati da li se trenutni rezultati rada u organizaciji podudaraju sa planiranim
I, u skladu sa tim, sprovesti aktivnosti kojima se moze posti¢i poboljsanje. Kontrolisanjem
organizacije koju vode, menadzeri postaju informisani o tome Sta se u njoj deSava, Sta
funkcionise, a Sta ne i koja praksa treba da se nastavi, unapredi ili promeni.

Oblast organizacije obuhvata dve centralne faze procesa menadzmenta: organizovanje
i vodenje (Slika 2).

Menadzment
ljudskih resursa

Organizaciona Organizaciono
teonja | dizajn ponasanje

Organizacione
promene i razvoj

PLANIRANJE 1 ORGANIZOVANJE ) VODJSTVO ) KONTROLA

MENADZMENT PROCES

Slika 2. Podru¢ja Organizacije kao nau¢ne discipline (Izvor: Petkovié i sar. 2010)

Koncipiranje adekvatne organizacione stvarnosti podrazumeva poznavanje osnovnih
zakonitosti koji u njoj vladaju. Upravo, cilj organizacije kao naucne discipline je iznalazenje
tih zakonitosti i ukazivanje na njihove osnovne karakteristike. Osnovni elementi
organizacione stvarnosti su:

e Covek sa svojim stvaralackim karakteristikama,
e sredstva za proizvodnju i
e druStvena zajednica.

! petkovié i sar. (2010)
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Organizacija, u osnovi, ima za cilj obezbedenje skladnih odnosa izmedu elemenata
stvarnosti. Stalnim usavrSavanjem (kombinovanjem) tih odnosa tezi se postizanju optimalnih
reSenja, tj. ostvarenju najpovoljnije ekonomije poslovanja. Osnovna podrué¢ja organizacije
kao nauc¢ne oblasti su: organizacione teorije i dizajn, organizaciono ponasanje, menadzment
ljudskih resursa i organizacione promene i razvoj (Slika 2).

Organizaciona teorija i dizajn. Cilj teorije organizacije jeste da se prepoznaju i izuce
naéini uspostavljanja organizacione strukture i efikasnog organizacionog dizajna. Ovo
podrucje se bavi strukturnim i formalnim (,tvrdim®) elementima organizacije. Teme
istrazivanja su podela rada, lanac komandovanja, formiranje odeljenja, broj hijerarhijskih
nivoa, raspon kontrole rukovodilaca, koordinacija i razli¢iti modeli organizacione strukture.

Organizaciono ponasanje ili ponasanje ljudi u organizaciji. Fokus istrazivanja u ovoj
oblasti je ¢ovek, odnosno ponasSanje ljudi u organizacijama i pronalazenje nacina na Koji se
na njih moze uticati. Osnovne teme istrazivanja su: percepcija i u¢enje, motivacija, vrednosti
i stavovi, vodstvo (liderstvo), grupe i timovi, donoSenje odluka, konflikti, organizaciona
kultura, komunikacija i organizaciono ucenje.

Menadzment ljudskih resursa je oblast nauke o organizaciji koja se, takode, bavi
zaposlenima, odnosno metodama i tehnikama upravljanja ljudima. Osnovne teme u ovoj
oblasti su: planiranje ponude i traznje za ljudskim resursima, analiza posla, regrutovanje
potencijalnih kandidata, selekcija kandidata, socijalizacija novozaposlenih, obuka i razvoj
zaposlenih, zdravstvena zastita, ocena performansi i nagradivanje.

Organizacione promene i razvoj. Turbulentno i promenljivo okruzenje dovelo je do
nastanka raznovrsnih organizacionih formi i potrebe za vrSenjem brojnih zahvata u strukturi i
procesima organizacije. Osnovni istrazivacki zadatak ove oblasti jeste, upravo, izucavanje
naCina za prilagodavanje promenama u skladu sa njihovom prirodom, adaptacija i
transformacija organizacije.

2.2. Odnos organizacije i drugih nauka

S obzirom na sloZenost pojava koje proucava, Stvaranju teorije organizacije doprinele su
teorije i koncepti mnogih drugih nau¢nih disciplina. Te discipline se mogu svrstati u
drustvene, prirodne, ali 1 tehni¢ke nauke. Vazna Cinjenica jeste da se uticaj razli¢itih nau¢nih
disciplina na teoriju organizacije menjao tokom vremena.

Izu¢avanjem organizacije su najpre poceli da se bave inzenjeri koji su neposredno
nakon industrijske revolucije rukovodili proizvodnim pogonima i fabrikama. Oni se smatraju
utemeljiva¢ima organizacije kao nauke. Kao posledica toga, u prvoj fazi nastanka i razvoja
organizacije kao posebne discipline, najznacajniji uticaj i ulogu imale su tehnicke nauke. U
tom periodu je Citava organizacija posmatrana kao mehanizam, dok su ljudi predstavijali
samo sredstvo za ostvarivanje organizacionih ciljeva. Ipak, uticaj tehnickih nauka na
izuCavanje organizacije nije zanemarljiv ni u savremenim uslovima. Izvrsioci i rukovodioci
na nizim nivoima, naro¢ito u industrijskim preduze¢ima, se nalaze u centralnoj oblasti

!> petkovié i sar. (2010)
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izvrSavanja radnih zadataka, te moraju posedovati adekvatna tehni¢ka znanja. Nagli i rapidan
razvoj informacionih tehnologija, takode, namece potrebu za poznavanjem ove nauke.

U drugoj fazi razvoja organizacije kao naucne discipline doslo je do isticanja
drustvenog znacaja organizacije i realizacije sve humanijeg procesa rada. Nakon §to je
ustanovljeno da organizacija pomaze, ne samo uredenju odnosa izmedu -elemenata
proizvodnje, ve¢ 1 uspostavljanju odgovarajucih drustveno-ekonomskih odnosa, doslo je do
preorijentisanosti u izucavanju organizacije 1 usmeravanja ka druStveno-humanistickim
naukama. Ustanovljeno je da zaposleni moraju da budu motivisani za efikasno izvrSavanje
radnih zadataka i zadovoljni svojom organizacijom i ulogom u njoj. Da bi rukovodioci bili
uspe$ni na tom polju potrebna su im odgovaraju¢a znanja o ljudskim ponaSanjima i
stavovima.®® Stoga su se u izuavanje organizacije ukljudili i nau¢nici iz oblasti
humanistickih nauka (psiholozi, sociolozi, antropolozi, socijalni psiholozi, naucnici iz
politickih nauka) koji su pokusali da reSenje problema ljudskog ponasanja u organizaciji
pronadu primenom teorijskih postavki iz svojih oblasti.

Nauka o organizaciji, izmedu ostalog, ima za cilj da otkrije nafine za postizanje
maksimalnih rezultata uz minimalne tro§kove sredstava i rada. Cvrsta veza izmedu
organizacionih i ekonomskih nauka postoji zbog broja i znac¢aja profitnih organizacija, ali i
zbog ciljeva koji im se gotovo podudaraju. Tome doprinosi i ¢injenica da su profitne
organizacije danas najzastupljenije. Zato je i logi¢no smatrati da ekonomske nauke imaju
znacajan udeo u razvoju organizacione nauke. Sli¢no je i sa pravnim i politickim naukama.
Zakonske regulative i politicke prilike postavljaju neki vid ogranienja u kreiranju
oranizacionih formi i nacina poslovanja, pa je neophodno da ¢lanovi organizacije, a narocito
rukovodioci, budu upoznati sa njima.

3. SAVREMENI IZAZOVI

Problemi sa kojima se savremene organizacije susre¢u se znacajno razlikuju od onih u
proslosti, §to je dovelo do promene koncepta organizacije i organizacionih teorija. Svet se
menja brze nego ikad 1 menadzZeri su odgovorni za pozicioniranje svojih organizacija na
trziStu i njihovo prilagodavanje novim zahtevima i potrebama potrosaca. Neki od specifi¢nih
izazova sa kojima se suoCavaju danasnji menadZeri i organizacije su: globalizacija,
intenzivna konkurentnost, rigorozni eticki nadzor, potreba za brzom reakcijom, virtuelna
radna mesta i rastudi diverzitet.’

Globalizacija. Za nauku o organizaciji i teoriju organizacionog dizajna, globalizacija
predstavlja najveéi izazov u 21. veku. Promene u vidu: stvaranja trgovackih unija, rapidnog
razvoja komunikaciono-informacionih tehnologija, otezavajucih uslova na finansijskom
trziStu, promena u ponasanjima potroSaca, pojava novih proizvodnih lokacija (Kina, Indija,
zemlje u tranziciji, itd.) su podstakle kompanije da postanu mnogo fleksibilnije u svim
oblastima poslovanja (berza, proizvodnja, radna snaga, tehnologija).*® Najbolji pokazatelji

¢ Jagko i sar. 2014
' Daft, R.L. 2008
18 Clegg and Korneberg, p.36
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intenzivne globalizacije su: otvaranje trziSta, uklanjanje granica i mobilnost resursa.
Savremene organizacije su direktni svedoci toga da svet postaje ,.sve manji. Brzim
napretkom tehnologije 1 komunikacija, vreme koje je potrebno da bi se proSirio uticaj
kompanije do najudaljenijih lokacija Sirom sveta se ne meri viSe godinama, ve¢ sekundama.
Iz tog razloga, istrazivaci se sve vise fokusiraju na procese koji se odvijaju u eksternom
okruzenju organizacije, pronalaze koncepte za njihovo uspe$no povezivanje Sa drugim
organizacijama (nekad i konkurentnim) i bave se kreiranjem novih formi organizacionog
dizajna koje ¢e adekvatno odgovoriti i podrzati promene u okruzenju. Kako bi pronasli pravi
odgovor na globalizaciju, menadZzeri moraju biti osposobljeni da pravilno procene stanje u
okruZenju i unaprede vestine koje su im potrebne za uspe$nu komunikaciju i rad sa ljudima iz
razli¢itin kultura. Globalizacija poslovanja dovela je do promena u stilu upravljanja u smislu
sve Sire primene koncepta osamostaljivanja zaposlenih.

Intenzivna konkurentnost. Rastu¢a meduzavisnost na globalnom nivou dovodi do
brojnih prednosti, ali i do toga da okruzenje kompanija postane izuzetno konkurentno. TezZnja
ka kontinuiranoj konkurentskoj prednosti zahteva od organizacija da se neprekidno menjaju i
prilagodavaju. Kompanije su prinudene da, $to je vise moguce, smanje troskove i odrze niske
cene, a da, istovremeno, investiraju u istrazivanja i razvoj. U suprotnom, izgubi¢e globalnu
trku za inovacijama. Ceste i brze promene su neophodne savremenim organizacijama koje u
skladu sa njima moraju reorganizovati svoju unutra$nju strukturu, ukidati nedovoljno
profitabilne poslove i uvesti one kojima se uvecava profit. U pogledu upravljanja ljudskim
resursima, stalno zaposleni se zamenjuju privremeno zaposlenim.

Etika i drustvena odgovornost. Savremeni menadzeri su pod velikim pritiskom drzave
I javnog mnjenja da se njihova organizacija i zaposleni u svojim aktivnostima pridrzavaju
visokih etickih i profesionalnih standarda. Zbog sve brojnijih etickih i finansijskih skandala,
poslovanje organizacija je pod sve ve¢im nadzorom. Prisutvo ovih skandala je bilo posebno
zabrinjavaju¢e u prvih nekoliko godina 21. veka. S obzirom da je ovaj problem danas
ozbiljno shvacen, intenzivno se radi na iznalazenju najboljeg reSenja i razvijanja svesti 0
znacaju etiCkog 1 drustveno odgovornog poslovanja organizacija. Organizacije koje Zele da
funkcioniSu moralno, ustanovice strukture koje podsticu i olakSavaju eticno ponasanje svih
njenih pripadnika i stvoriti mehanizme za predupredivanje i reSavanje etickih spornih pitanja
(ombudsmani, eticke vruce linije, korporacijski etic¢ki uredi, eticki komiteti, 1 sl.). 19

Brzina i blagovremena reakcija. Tokom 20. veka, organizacije su uglavnom poslovale
u relativno stabilnom okruzenju. Tada su menadZeri mogli da usmere svu svoju paznju ka
dizajniranju stabilnih struktura i sistema koji ¢e obezbediti organizaciji nesmetano i efikasno
poslovanje. Nije bilo mnogo potrebe za osmisljavanjem nacina da se organizacije izbore sa
rastu¢om konkurencijom, promenljivim uslovima okruZenja, ili promenama zahteva kupaca.
Globalizacija i tehnoloski razvoj su organizacijama iz svih industrijskih sektora nametnule
potrebu za brzim tempom plasiranja novih proizvoda i usluga. Savremeni potrosaci Zele
proizvode i usluge koji su prilagodeni njihovim konkretnim potrebama, i to odmah.
Proizvodne organizacije koje se oslanjaju na masovnu proizvodnju i distribuciju, moraju biti
opremljeni novim, kompjuterski podrzanim sistemima. Ovim sistemima se mogu ostvariti
poboljsanja i ubrzati proces distribucije, ¢ime se obezbeduju uslovi za isporuku proizvoda od

'* Riard di Dzordz. Poslovna etika. Beograd: Filip Visnji¢. 2003.
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proizvodaca direktno do potrosaca. Usluzne organizacije, takode, istrazuju nove nacine za
pruzanje Sto kvalitetnijih usluga. Uzimaju¢i u obzir situaciju i ¢este nemire u savremenom
svetu, od organizacionih lidera se zahteva da ocekuju neocekivano i budu spremni da reaguju
na brze promene i potencijalne krizne situacije. Krizni menadzment je stavljen u prvi plan
zahvaljujuéi razornim prirodnim katastrofama i teroristickim napadima Sirom sveta, otezanim
uslovima privredivanja, turbulentnoj berzi, rastu¢oj nezaposlenosti i opadanju poverenja
potrosaca, rasprostranjenosti etickih skandala i, uopsteno, okruZzenju koje se u trenutku moze
dramati¢no promeniti.

Virtuelna radna mesta. Mnogi tradicionalni menadzeri se ne snalaze naroCito u
realizaciji poslova koje podrazumevaju tehnoloski orijentisana radna mesta. Organizacijama
su zavladale informacione tehnologije koje uti¢u na njihov dizajn i sistem upravljanja. Ovi
pomaci zahtevaju da organizacioni lideri moraju da poseduju zavidna tehnoloska znanja.
Takode, oni postaju odgovorni za upravljanje mrezom odnosa koja premasuje fizicke granice
organizacije, izgradnju fleksibilnih elektronskih veza izmedu kompanije i njenih zaposlenih,
snabdevaca, ugovornih partnera i potroSaca. Na modernom radnom mestu, vecina zaposlenih
obavlja zadatke uz primenu rafunara i pruzena im je mogucnost da rade u virtuelnim
timovima u kojima su elektronski povezani sa kolegama Sirom sveta. Pored toga, umesto da
se takmice kao nezavisni subjekti, organizacije se povezuju raCunarskim mrezama.
Savremeno poslovanje se sve ¢esce obavlja digitalnim procesima, preko ra¢unarskih mreza,
nego u realnom okruzenju. Danas je moguce raditi od kuce, biti zaposlen u kompaniji ¢ije je
sediste na drugom kontinentu, u kojoj fizi¢ki nikad niste bili, moguce je sa nekim saradivati
na projektima, a nikad se sa njim ne sresti, u svakom trenutku znati gde vam je neka isporuka
ili materijal koji ste narugili, a da nemate skladiste.”’

Diverzitet. S obzirom na to da se savremene organizacije takmice u globalnoj trzi$noj
utakmici, radna snaga i baza kupaca, postaju sve raznovrsnije. Rastuci diverzitet dovodi do
razli¢itih izazova, kao §to je oCuvanje korporativne kulture, pri ¢emu je potrebno raditi na
podrzavanju razli¢itosti, uspostavljanju ravnoteze izmedu posla i porodice i suo¢avanju sa
sukobima koji proizilaze iz kulturnih razli¢itosti. MenadZeri moraju biti obuceni da
prepoznaju razlike medu zaposlenima i da na njih odgovore tako Sto ¢e omoguditi ljudima da
bolje rade i postignu veéu produktivnost. Pritom, ne sme do¢i do diskriminacije.”*
Diversifikacija zaposlenih u pogledu pola, vere, rase, jezika i kulture namece organizacijama
potrebu za promenom politike zapoSljavanja i pronalazenjem novih tehnika koje ¢e se
primenjivati u oblasti upravljanja ljudskim resursima.

20 v .
Jasko i sar. 2014.
2 Dragi¢ Milovan. 2016. Organizacija medicinsko-laboratorijske sluzbe. Prijedor: Visoko medicinska Skola.
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I1 DEO - TEORIJE ORGANIZACIJE

1. PREGLED TEORIJA ORGANIZACIJE

Savremena teorija menadZzmenta je pocela da se razvija krajem 19. i pocetkom 20. veka.
Fabricka proizvodnja, nastala kao posledica industrijske revolucije, dovela je do problema sa
kojima se organizacije ranije nisu susretale. S obzirom na to da je rad poceo da se odvija na
mnogo visem nivou i od strane velikog broja izvrSilaca, rukovodioci su poceli da razmisljaju
0 tome kako da dizajniraju organizaciju i upravljaju njom, a da istovremeno poboljsaju
produktivnost i postignu maksimalnu efikasnost. U tom periodu su, uporedo sa razvojem
znanja o menadZzmentu, nastale i razvijale se prve teorije o organizaciji.

Organizaciona teorija nije jednostavan skup ¢injenica, ve¢ je to nacin razmisljanja o
organizacijama. Pojedina¢ne ¢injenice proistekle iz nau¢nih istraZivanja nisu znacajne kao $to
su znacajni Opsti obrasci i generalni uvid u funkcionisanje organizacije. Teorija organizacije
pruza Sirok konceptualni okvir koji omogucava razumevanje organizacija, njihove prirode,
nacina funkcionisanja procesa i faktora od kojih to funkcionisanje zavisi.?* Pored toga
prikazuje promene organizacionog dizajna 1 menadzment prakse tokom vremena.
Organizaciona teorija se moze smatrati Sociologijom organizacije. Znanja 0 organizacionom
dizajnu mogu pomo¢i menadzerima da unaprede organizacionu efikasnost i efektivnost, kao i
da poboljsaju kvalitet organizacione stvarnosti.®

Sve teorije, bez obzira na metode koje su primenjene pri njihovom Kkreiranju i stepena
konfirmacije istraZivanja, uvek treba posmatrati kao privremene. Teorije 1 nastaju da bi se
modifikovale 1 dopunjavale novim znanjima; ovo je nacin na koji nauka napreduj e Rapidne
promene u okruzenju su dovele do utemeljivanja mnostva teorija koje su iz razli¢itih uglova
sagledavale organizaciju i izucavale nacine njenog poslovanja. S tim u vezi, definisana su tri
osnovna nivoa analize organizacije:®

e socio-psiholoski nivo — fokus ka pojedincu i meduljudskim odnosima;

e strukturni nivo — fokus ka organizaciji u celini i podeli na organizacione jedinice,

sektore i timove;

e makro nivo — fokus ka organizaciji kao ucesniku u odnosu sa drugim

organizacijama i drustvom.

?? petkovi¢ i dr. 2010. Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, Beograd, str. 14

2 Roger L. M. Dunbar and William H. Starbuck, “Learning to Design Organizations and Learning from Designing
Them,” Organization Science 17, no. 2 (March—April 2006), 171-178.

** John B. Miner. (2007) Organisational Behaviour 4 — from Theory to Practice. New York: M.E. Sharpe Inc., str.
8

» Scott, Richard W. Rational, Natural and Open Systems. 1998.
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Cinjenica je da se organizacije medusobno razlikuju. Neke od njih su velike i
birokratske, dok su druge male, ali efikasne i lako prilagodljive. Takode, brojni su i nac¢ini
upravljanja organizacijom. Postoje oblici upravljanja koje odlikuje formalno uredenje i visok
stepen discipline. Sa druge strane, javljaju se sistemi upravljanja koji su manje formalni i
pruzaju zaposlenima veéu slobodu u obavljanju aktivnosti. Upravo iz ovih razlika proistice i
raznolikost radnih iskustava pojedinaca. Brojni autori su pokusali da objasne razloge zbog
kojih se javljaju razliciti stilovi upravljanja i organizacije rada. To je uticalo i na nastanak
brojnih organizacionih teorija. Nemoguce je reéi $ta je dobro upravljanje ili definisati jedan
naéin na koji sve organizacije treba da funkcioniSu. To zavisi od konteksta i namene
organizacije, kao i li¢nosti zaposlenih.

S obzirom na veliki broj organizacionih teorija, stvoreni su razli¢iti na¢ini putem kojih
je moguce provesti sistematizaciju postojecih teorija. Jedna od najzastupljenijih podela je,
prema hronoloskom redosledu, sledeca:

e Klasicne teorije organizacije (teorija nau¢nog upravljanja, teorija

administrativnog upravljanja i teorija birokratske organizacije);

e Neoklasicne teorije organizacije (teorija meduljudskih odnosa, bihejvioristicke

teorije);

e Savremene teorije organizacije (sistemska teorija, situaciona teorija...).

Osnivaci klasi¢ne $kole su tezili tome da organizacije funkcioniSu kao efikasne, dobro
podmazane masine, §to je dovelo do nastanka i razvoja hijerarhije i birokratije.?® Ti principi
predstavljaju i osnovu savremene teorije i prakse upravljanja. Klasi¢ne i neoklasi¢ne teorije
organizacije su obelezile prvih 50-ak godina razvoja nauke o organizaciji. Elementi svakog
od ovih pristupa se i danas koriste u organizacionom dizajnu, S tim Sto je vecina njih
prilagodena i modifikovana u skladu sa promenljivim uslovima u okruzenju.

U nastavku ovog poglavlja prikazane su osnovne postavke klasi¢nih, ali i ostalih
teorija koje su nastale kao posledica prepoznavanja novih problema kao $to su potrebe
zaposlenih 1 uticaj okruzenja na poslovanje.

2. KLASICNA SKOLA ORGANIZACIJE

Teorijske postavke klasi¢ne Skole organizacije su nastale krajem devetnaestog i pocetkom
dvadesetog veka u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (SAD), i to od strane prvih teoreticara
menadzmenta. Najintenzivniji industrijski razvoj u tom periodu se odvijao u SAD-u, §to je
omogucilo i stvaranje konzistentnog teorijskog pristupa organizaciji na ovim prostorima.?’
Osnivaci klasi¢ne Skole su istakli svrhu organizacije. Organizaciju su predstavili kao
formalnu strukturu u kojoj se organizacioni ciljevi i planovi ostvaruju sprovodenjem podele
rada, raspona kontrole, hijerarhije... Oni su verovali da se efikasno upravljanje ostvaruje
redom i disciplinom, kao i pravilima, smernicama i uputstvima koje zaposleni dobijaju od
nadleznih rukovodilaca.

*® Daft, R.L. Organisation Theory and Design
27 - .
Sikavica, N.
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Uopsteno govoreci, teorije klasi¢ne Skole su usmerene na rezultate i produktivnost
organizacije u celini, a ne pojedinaca. Vecinom inZenjeri po struci, teoreticari klasi¢ne teorije
— klasicari primarno su stavili naglasak na tehnicke i strukturne (objektivne) aspekte
organizacije.”® Moze se reéi da su ove teorije zasnovane na performansama i strukturi.?® Zato
su se teoretiCari bavili definisanjem metoda kojima se, uz minimalne troskove, moze postici
najvisi nivo proizvodnje. Jo$ jedna pretpostavka svih klasi¢nih teorija jeste da se ponasanje
¢oveka u odredenim situacijama moze predvideti. Ukratko, ukoliko je u radnoj sredini
uspostavljen odredeni upravljacki stil ili set uslova, zaposleni ¢e reagovati u skladu sa tim, na
naéin koji je moguce unapred predvideti. Sa druge strane, zastupnici ostalih teorija
posmatraju coveka kao dosta slozenije bice, Cije se reakcije ne mogu pretpostaviti.

Klasi¢ni teoreticari su kreirali Sirok spektar razli¢itih pristupa. U okviru ove skole
postoji vise pravaca koji se medusobno razlikuju u zavisnosti od tehnika i filozofija
upravljanja organizacijom. Svi pravci se mogu svrstati u dve teorije:

1) teorija naucnog menadzmenta - izuCava izvr$nu funkciju i probleme organizacije

rada;

2) klasicna teorija organizacije — bavi se problemima administrativne funkcije odn.

organizacijom upravljanja.

2.1. Teorija nau¢nog menadZmenta

Nau¢ni menadZzment je zasnovan na naucnom modelu ljudskog rada u organizaciji. Prema
ovoj teoriji, efikasnost se moze postici ukoliko se primene kvantitativne metode koje pomazu
u sprovodenju menadZment procesa. Smatra se da ¢e se bolji rezultati ostvariti ukoliko je rad
organizovan na osnovu merenja, povratnih informacija i izostrenosti.

Osnivacem teorije nau¢nog menadzmenta smatra se americki inzenjer Frederik Tejlor
(1856 — 1915) koji je od fizickog radnika u pogonu napredovao do rukovodecih pozicija, §to
je krajem 19. veka bilo krajnje nesvakidasnje. Tejlorov naucni pristup upravljanju ili
jednostavno ,tejlorizam* predstavlja zaokruZen sistem wucenja o principima naucnog
menadzmenta, pomocu kojih se dolazi do efikasne organizacije rada, efikasnog dizajna
radnih mesta, realnih normi i merenja rada u cilju povec¢anja ekonomskih rezultata, odnosno
profita preduze¢a.®® Tejlor je postavio nagin uspostavljanja optimalne organizacione
strukture, i to sprovodenjem studija vremena i studija pokreta. Ove studije su se bavile
odredivanjem metode kojom se neka poslovna aktivnost u procesu rada moze obaviti na
najkraci (Studija vremena) i najbolji nacin (studija pokreta). Time je omogucio uspostavu
normi u proizvodnji, a ujedno i racionalizaciju proizvodnje i rast produktivnosti rada.*

Zahvaljuju¢i Tejlorovom pristupu, menadZzment je postao nau¢na disciplina i to putem

inovacija, kao §to su:*2

*® Hernaus, T. (2016.) Teorije organizacije. U: Galeti¢. L. (ur.), Organizacija. Zagreb: Sinergija, str. 27-66.
» Leegaard Jgrgen and Bindslev Mille. Organisational Theory. 2014. E-Book at BookBoon

%% petkovié i dr. 2010. Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, Beograd, str. 16.

*! Sikavica P. Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, 2011. str.131

%2 Greener, T. (2014) Understanding Organisations: Part I. eBook at Bookboon
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Naglasak na produktivnosti. Analizirao je na¢in na koji najbolji radnici u
organizaciji obavljaju svoje zadatke i pokuSao je njihovu praksu da prenese na
ostale izvrsioce;

Selekcija i obuka. Prvi je uveo regrutovanje i selekciju radnika na osnovu njihove
strucnosti, pri ¢emu nije uzimao u obzir isklju¢ivo njihove vestine, ve¢ i sklonosti
i afinitete. Smatrao je da se veStine mogu nauditi, ali da su sklonosti i afiniteti
pojedinaca nagonski i sastavni deo njegove li¢nosti. Uprkos tome, u Tejlorovoj
teoriji je visoko mesto zauzimala i obuka za koju je smatrao da moze podstaci
radnika da ulozi maksimalne napore pri obavljanju radnih zadataka;

Analiza posla. Tejlor je osmislio proces analize posla koji se u savremenoj praksi
podrazumeva. Putem studija vremena i pokreta belezio je poteskoce sa kojima se
radnici susrecu i trazio naéin da se te poteSkoce prevazidu. Time je sticao uvid u
to kako obucavati zaposlene tako da oni postanu vesti i produktivni radnici.

U svom delu ,,Principi nau¢nog menadzmenta®, koje je proisteklo iz njegovog radnog
iskustva i pocetnih studija, Tejlor je definisao Cetiri nacela naucnog menadzmenta, koja se
odnose na nove duznosti i zadatke koje rukovodstvo treba da preduzme. To su:®

Razvijanje naucnog pristupa svakom elementu ljudskog rada, koji ¢e zameniti
stare metode zasnovane na iskustvu i okvirnim procenama;

Sprovodenje nauc¢no zasnovane selekcije radnika, a zatim realizacija obuke i
treninga koji su u skladu sa njihovim sposobnostima i kvalifikacijama (do tada je
radnik samostalno birao i obu¢avao se za izvrSavanje radnih zadataka);
Uspostavljanje prisnog odnosa sa zaposlenima, ¢ime se osigurava realizacija
posla u skladu sa nauénim principima;

Podjednaka podela posla i odgovornosti izmedu menadzera i radnika. Pritom,
rukovodioci treba da obavljaju poslove koji su vise u skladu sa njihovim znanjem
i vestinama (do tada su ¢itav posao i ve¢inu odgovornosti obavljali i preuzimali
radnici).

Primena Tejlorovih principa u praksi je dovela do koncepta menadzmenta koji je
zasnovan na: podeli rada 1 specijalizaciji izvrSilaca, funkcionalnoj specijalizaciji rukovodilaca

i podsticanja efikasnosti pojedinaca sistemom nagradivanja. Ipak, Tejlor je previse paznje

usmerio isklju¢ivo ka postizanju Sto veée produktivnosti, pri ¢emu mu je proizvodni sistem
bio vazniji od samih radnika.** Radnicima je esto govorio da nisu zaposleni kako bi

razmiSljali svojom glavom, nego da mu je potrebna njihova snaga i mehanic¢ke sposobnosti,
dok su menadzeri ti koji su zaduZeni za razmisljanje.*® To je izazvalo nezadovoljstvo radnika
tretmanom. Kao reSenje, Tejlor je ponudio bonuse za one radnike ¢ija je produktivnost bila
iznad ocekivane, Sto opet nije bilo dostizno vecini zaposlenih.

* Frederik Winslow Taylor. The principles of scientific management. New York: Harper & Bros. 1911
** Mikhail Grachev and Boris Rakitsky (2013) "Historic horizons of Frederick Taylor's scientific
management", Journal of Management History, Vol. 19 Issue: 4, pp.512-527

» Hernaus, T. (2016)
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Osnovni nedostaci ,, Tejlorizma‘ su:

e ignorisanje psiholoskih potreba zaposlenih,

e zanemarivanje subjektivne strane rada,

e pretpostavka da je novac jedini motivator zaposlenih,

e pojednostavljen prikaz produktivnosti,

e ignorisanje grupnih procesa,

e nerazmatranje uloga kolektivnog pregovaranja i sindikata.

Bez obzira na odredene nedostatke, Tejloru se i danas priznaje veliki talenat i
metodi¢nost u istrazivanju organizacijskih problema, kao i zasluge $to je prvi poceo sistemski
i na nautnim osnovama analizirati ljudski rad.*® Naslede Tejlorovih teorijskih postavki
ogleda se u razvoju radnog dizajna, merenja i kontrole proizvodnje. Ovo je uticalo na
promenu industrijskih karakteristika 1 kreiranje funkcija kao Sto su: naucno izucavanje rada,
personalna kontrola, kontrola odrzavanja i kontrola kvaliteta.

2.2. Klasi¢na teorija organizacije

Osnove klasi¢ne teorije organizacije postavljene su u Evropi, u isto vreme kada se u SAD-u
formirao ,tejlorizam®. Perspektiva rada na ova dva kontinenta se razlikovala, Sto je uticalo
na razliito sagledavanje problema sa kojima se organizacija susrece i njihovih reSenja. Dok
su se u Americi radnici smatrali najodgovornijim za uspeh preduzeca, evropski autori su
isticali upravu preduzeca, odnosno administraciju.

U okviru klasi¢ne teorije, izdvojila su se dva najznacajnija pravca: 1) administrativna
doktrina Henri Fejola i 2) teorija birokratije Maksa Vebera.

2.2.1. Administrativna doktrina

Administrativna doktrina je ucenje o aktivnostima preduzeca, posebno menadzerskim,
osnovnim principima efikasne organizacije i efektivnog menadZmenta. Dok je naucni
menadzment bio zasnovan prvenstveno na tehni¢kim principima — na radu Koji se odvija
neposredno u radionicama — administrativni principi su posmatrali dizajn i funkcionisanje
organizacije u celini. Za razliku od ,tejlorizma®“ u kome se prouavanje odvijalo od
proizvodnog pogona ka upravi preduzeta, u ovom pristupu se krece od uprave ka
proizvodnji.

Osnivacem ovog koncepta smatra se Henri Fejol (Henri Fayol) (1841 — 1925) - francuski
industrijalac koji je svoj radni vek proveo u kompaniji za eksploataciju uglja. Kada se Fejol
zaposlio, njegovo preduzece je bilo na ivici bankrotstva, a kada ga je 1918. godine napustio,
kao i u toku njegovog vodenja, bilo je finansijski veoma jako i za konkurenciju nesavladivo.*’
Fajol je 1916. godine objavio knjigu pod nazivom ,, Opsti i industrijski menadzment*“ u kojoj
je postavljen model za kreiranje administrativno-upravljacke funkcije u organizacijama koji

% Sikavica i Novak. (1999)
% Jagko i dr. (2014)
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se i danas koristi. Na osnovu iskustva koje je stekao kao menadzer, Fajol je definisao Sest
grupa aktivnosti (funkcija) koje predstavljaju oblasti od primarnog znac¢aja za organizaciju:

e Tehnicka funkcija (proizvodnja i tehnologija),

e Komercijalna funkcija (nabavka, prodaja i razmena),

e Finansijska funkcija (optimalna upotreba kapitala),

e Bezbednosna funkcija (zastita imovine i osoblja),

e Racunovodstvena funkcija (trokovi, stanje imovine i statistika),

e Administrativna  funkcija  (planiranje,  organizovanje,  komandovanje,
koordiniranje i kontrolisanje).

Osnovni doprinos Fajola vezuje se za administrativnu (upravljacku) funkciju kod koje
je Citav proces upravljanja podelio na pojedinac¢ne aktivnosti. Po njemu, upravljacka funkcija
obuhvata poslove predvidanja i planiranja, organizovanja, koordiniranja, komandovanja i
kontrole. Naravno, o¢igledno je da su sve ove aktivnosti medusobno povezane i da realizacija
jedne bez osvrtanja na drugu aktivnost moze biti samo kontraproduktivna.*® Rezultati
Fajolovog rada su se koristili i razvijali tokom citavog 20. veka, a funkcija menadzmenta
kakva danas postoji i koja se u organizacijama rutinski sprovodi je u najvecoj meri
utemeljena je na njegovim principima. Fajol je definisao 14 principa menadzmenta koji su
posluzili kao temelj dana$nje menadzment prakse i organizacionog dizajna. Osnovni principi
menadzmenta prema Fajolu su:

e Podela rada — omoguéava specijalizaciju;

e Autoritet — pravo na komandovanje i davanje naloga;

e Disciplina — poslus$nost i pridrzavanje sporazuma izmedu radnika i poslodavca;

e Jedinstvo komande — radnik dobija zadatke i instrukcije samo od jednog
rukovodioca;

e Jedinstvo upravljanja — po jedan rukovodilac zaduzen za svaku grupu aktivnosti;

e Potcinjavanje pojedinacnih interesu organizacije u kojoj radi;

e Nagradivanje zaposlenih u skladu sa cenom usluga koje pruza organizaciji;

e Centralizacija — Kkoncentrisanje moci, autoriteta i odgovornosti u manji broj
centara u organizaciji;

e Hijerarhija — linijski tip;

e Materijalni i socijalni red — svaka stvar i svaki ¢ovek na odgovaraju¢em i
predvidenom mestu;

e Pravi¢nost i jednak odnos prema svim zaposlenima;

e Stalnost zaposlenog osoblja - sto nizi stepen fluktuacije;

¢ Inicijativa — mogu¢nost zaposlenih da iznesu svoje ideje;

e Duh zajednistva (Esprit de corps) — harmonija i jedinstvo u preduzecu.

% Greener. (2014)
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Pored pomenutih, znacajan doprinos Fajola ogledao se i u razvoju menadZment alata i
tehnika kao $to su: 1) analiza organizacije primenom upitnika, 2) izrada poslovnih planova
svakog sektora pojedina¢no, 3) operativno izvestavanje 0 poslovanju, 4) vodenje zapisnika sa
sastanaka i 5) organizaciona Sema.*® Takode, Fajol je prvi prepoznao razlike izmedu
tehnickih 1 menadzerskih vestina. Za razliku od Tejlora koji je smatrao da menadzeri treba da
budu tehnic¢ki stru¢njaci sposobni da obave posao bolje od svojih podredenih, Fajol je
zagovarao potrebu za organizacijskim stru¢njacima, ¢iji ¢e primarni uslov biti da poseduju
menadZzersko obrazovanje.40

2.2.2. Teorija birokratije

Krajem 19. i pocetkom 20. veka, organizacije u Evropi se se suoCavale sa naglim
industrijskim razvojem, ali i sve izrazenijim nedostatkom reda i discipline. Prilikom selekcije
kandidata nisu se uzimale u obzir njihove kompetencije, ve¢ je preovladavao nepotizam i
favorizovanje pojedinaca na osnovu li¢nih poznanstava.** Takode, doslo je do porasta broja
specijalizovanih radnika koje je bilo potrebno koordinirati.** Kako bi se ovi problemi resili,
nastala je birokratska organizacija koja je podrazumevala uvodenje pozicija ¢lanova u
organizaciji, dok je organizacija uredena tako da se zna ko i S$ta radi, kao i kome je
odgovoran. Birokratija je vladavina pomocu znanja, a predstavlja visok nivo podele rada u
kojoj svaki ¢lan organizacije zauzima odgovarajuéi polozaj i ima ta¢no utvrdena prava i
obaveze.”

Osnivac koncepta birokratije bio je nemacki sociolog i akademik Maks Veber (1864 —

1920). On je bio jedan od malobrojnih klasi¢ara koji se nije bavio organizacijom u praksi, ve¢
samo u teoriji. Njegovo najznacajnije delo nosilo je naziv ,, Privreda i drustvo Koje je tek
posle njegove smrti objavljeno, a 1947. godine prevedeno na engleski jezik. U toj studiji
Veber je pokusao da definise razloge zbog kojih se zaposleni pona$aju na odredeni nacin u
odredenim situacijama, kao i zasto su u tim situacijama poslusali svoje pretpostavljene. Veber
je drustvenu organizaciju posmatrao sa stanoviSta viasti, moci, njenog funkcionisanja i
stanovista racionalnosti.** Na osnovu toga, izdvojio je tri tipa vlasti:

e Tradicionalna vlast je ona koju podredeni posStuju pod uticajem tradicije i
obicaja;

e Harizmatska vlast se javlja kada su podredeni pod uticajem li¢nih karakteristika
harizmati¢nog (nadarenog) lidera. Harizmatska vlast je najmanje stabilna jer se
zansiva na harizmi vode, koja je prolazna 1 koja, sama po sebi, ne moze da
garantuje ve¢nu vladavinu, te se ova vlast transformise u jedan od druga dva tipa
vlasti;

e Racionalna (formalna) vlast proisti¢e isklju¢ivo kao rezultat pozicije koju
menadzer ima u organizaciji. Ova vlast podrazumeva da se podredeni pokoravaju

» Fayol, H. (1923), prema: Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) str. 493.

%0 Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) Henri Fayol, practitioner and theoretician — revered and reviled. Journal of
Management History, 16(4), str. 489.

* petkovic i sar. (2014)

2 Volti R. (2008) An introduction to the sociology of work and occupation. Los Angeles: Pine Forge Press, str. 80
2 Duri¢, M. (1964) Sociologija Maxa Webera. Matica Hrvatska, Zagreb

* Jagko i sar. (2014)
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svojim pretpostavljenima, jer su na lestvici organizacione hijerarhije oni iznad
njih. Razlika izmedu tradicionalnog i racionalnog vode je u idejama. Racionalnost
ovog stila vodstva podrazumeva umnost ideja, racionalne nacine za njihovo
ostvarenje i prihvatanje konsekvenci za svako ponasanje racionalnog vode.

Iako je Veber uvideo znacaj prva dva tipa vlasti u pojedinim Zivotnim podrucjima,
akcenat u njegovim studijama o organizaciji bio je na racionalnoj vlasti. Ovaj oblik
pokoravanja je najznac¢ajnija forma prisutna u savremenim organizacijama, koju je on nazvao
— birokratija. Veber je tvrdio da je birokratija veoma efikasan oblik organizacione strukture
koji moze doprineti postizanju efikasnosti u organizaciji, ali i Citavoj drzavi. Elementi
Veberove birokratije su:

e Specijalizacija podrazumeva uspostavljanje podele rada, na na¢in kojim ¢e se
u obzir uzeti isklju¢ivo znanje 1 kompetencije zaposlenih. Takode, uvodi se
red u organizaciju tako Sto se zna ko Sta radi i ko je kome odgovoran;

e Hijerarhija naglasava strikino razgrani¢enje izmedu menadzmenta
(rukovodstva) i radnika. Prema tome bi, u okviru svih slojeva organizacije,
trebalo da budu jasno definisani nivoi vlasti, $to zna¢i da su ¢lanovi na nizem
nivou kontrolisani od onih na viSem;

e Formalizacija ponasanja se zasniva na tome da se posao obavlja postujuci set
formalnih pravila i procedura. Time se omoguéava da se neka aktivnost
sprovodi na jedinstven, definisan nacin, kako bi se obezbedila uniformnost i
koordinacija napora. Ovaj sistem pravila treba da bude stabilan i kontinuiran,
a od njega se moze odstupiti jedino u izuzetnim okolnostima.

o Impersonalni (sluzbeni) odnosi U birokratiji treba da uti¢u na iskorenjavanje
nepotizma 1 bliskosti medu zaposlenima uvodenjem distance 1 zvani¢nog
ponasanja u poslovnim odnosima. Prema Veberu, ovo je jedini nacin za
donoSenje racionalnih odluka.

Poslednjih godina, birokratija je izraz koji se koristi u negativnhom kontekstu, kao
sinonim za previse zvani¢nu, formalnu i bezli¢nu, veliku i neefikasnu organizaciju. Ovakvu
predstavu birokratije ima Siri auditorijum, iako je to, zapravo, cinian opis iskljucivo
negativnih karakteristika visoko efektivne metode organizacionog menadzmenta. Kritika
birokratskog sistema se ogleda, naj¢esce, u misljenju da rigidna hijerarhijska struktura dovodi
do sputavanja inicijativa, §to smanjuje efektivnost u pokusajima da se dostigne organizaciona
efikasnost. Osnovna slabost i nedostatak klasi¢ne Skole u celini je zagovaranje ideje da
postoji samo jedan ispravan nacin za postizanje organizacionih ciljeva, kao i orijentisanost
autora iskljucivo ka traganju za tim idealnim nacinom. Ovakvo razmisljanje nije prakti¢no
primenjivo u savremenim uslovima poslovanja.
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3. NEOKLASICNE TEORIJE ORGANIZACIJE

Do pojave neoklasi¢nih teorija organizacije doslo je tridesetinh godina XX veka u SAD, i to
pod uticajem novonastalih drustveno-ekonomskih okolnosti. Sustinskim promenama u
sagledavanju organizacije i zaokreta u organizacionoj teoriji prethodili su: krah berze 1929.
godine, tehnoloski napredak, smanjena potreba za nekvalifikovanom radnom snagom,
demografske promene, udruzivanje radnika i formiranje sindikata. U takvom okruZzenju su
nedostaci klasi¢ne Skole postajali sve izrazeniji. U cilju da se ti nedostaci prevazidu kreirane
su neoklasi¢ne teorije: teorija meduljudskih odnosa i bihejvioristicke teorije. Pritom, u obzir
su uzeti svi elementi dotadas$nje organizacione teorije kao §to su: podela rada, formiranje
sektora, koordinacija, hijerarhija i drugi, s tim Sto se doslo do zakljucka da se oni mogu
modifikovati od strane pojedinaca ili neformalnih grupa.

Ciljevi neoklasi¢nih i klasi¢nih teorija su u osnovi isti — postizanje maksimalne
organizacione efikasnosti. Medutim, razli¢iti su nacini kojima zagovornici ove dve razli¢ite
teorije teze njenom dostizanju. U klasi¢nim teorijama dominiraju ciljevi, postrojenja i fizicki
uslovi radne sredine, dok su socijalni uslovi zanemareni. Sa druge strane, neoklasi¢ne teorije
proucavaju formalne i neformalne oblike organizacije, istovremeno. Pritom naglasavaju to da
organizaciju ¢ine ljudi i njihove potrebe i motivisanost da ostvare organizacione ciljeve.
Zagovornici ovog pravca su smatrali da je covek kljucni resurs svake organizacije, bez ¢ije se
volje i1 zelje da da svoj doprinos ne moze postic¢i efikasnost poslovanja. Osnovne postavke
neoklasi¢nih teorija su:*

e Organizacija je socijalni sistem sa¢injen od brojnih elemenata koji su medusobno
povezani;

e Socijalno okruzenje na radnom mestu uti¢e na radnika, ali i radnik uti¢e na njega. Nije
samo menadzment inicijator promena;

e U okvirima formalne organizacije egzistiraju i neformalne organizacije i one vrse
medusobni uticaj;

e Moze do¢i do razmimoilazenja izmedu individualnih 1 organizacionih ciljeva, $to
povecava znacaj njihove integracije;

e Ljudi su zavisni jedni od drugih i njihovo ponaSanje se moze predvideti na osnovu
drustvenih faktora;

e Novac je jedan od motivatora, ali ne i jedini. Covek moze biti motivisan na vise
nacina, a socijalno-psiholoski faktori su najvazniji.

e Pristup zasnovan na meduljudskim odnosima nije uvek racionalan. Covek se ponasa
neracionalno sve dok podrazumeva da ¢e za svoj rad biti nagraden.

e Dvosmerna komunikacija je neophodna, jer se zahvaljujuéi njoj informacije vezane za
obavljanje zadataka prenose od vrha ka dnu, dok se (ne)zadovoljstvo i osecanja
radnika Salju ka vrhu organizacije.

e Timski rad je osnova kooperativnog i stabilnog funkcionisanja organizacije.

* Diwan Parag (2002) Management Principles and Practices. New Delhi: Excel Books India, p.28
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3.1. Teorija meduljudskih odnosa

Kritike klasi¢nih teorija organizacije su prerasle u intelektualni pokret poznatiji kao teorija
meduljudskih odnosa.*® Osnivagi ove teorije su dozivljavali coveka kao socio-psiholosko bice
1 nastojali da pronadu bolje naCine podsticanja radne snage.

Prve pomake u pogledu dozivljavanja organizacije ostvarili su Chester Bernard (1886
— 1961) koji je prvi zapoceo sa preispitivanjem i dokazivanjem ispravnosti osnovnih postavki
klasi¢ne $kole.”” Istovremeno je britanski industrijalac Robert Owen (1771. — 1858.) uneo
promene u funkcionisanju organizacije u kojoj je radio, tako §to je preduzeo aktivnosti ¢iji je
cilj bio zadovoljavanije potreba i motivisanje zaposlenih.*®

Medutim, nau¢ni rad Eltona Mejo-a (Elton Mayo, 1880. — 1949.), profesora na
Harvard Univerzitetu, smatraju se temeljom teorije meduljudskih odnosa u upravljanju
organizacijom. Mejo je svoj rad zasnivao na dozivijaju zaposlenih tokom obavljanja radnih
zadataka. On je razvio nov pogled na ljude u organizaciji, koji je bio veoma uticajan u
naredne tri decenije od 1940. — 1970. Shodno tome, istrazivanja koja je sproveo u fabrici
Hotorn (Hawthorne) u periodu od 1927. do 1933. godine bila su fokusirana na radnika, a ne
na sam rad (suprotno ,,Tejlorizmu®). Horton istrazivanja su se bavila proucavanjem
pojedinaca i njihovih drustvenih odnosa na poslu.

Hotorn eksperimenti su se odvijali u Cetiri faze. Prva faza je pocela 1924. godine i
predstavljala je predistrazivanje u kome se ispitivao uticaj osvetljenja na produktivnost i
ucinak zaposlenih. Tada je doSlo do negativnih rezultata, te je Hotorn sa saradnicima
razmisljao ¢ak i1 o odustajanju od daljeg istrazivanja. Ipak, istraZivanje je nastavljeno i
nastupila je druga faza u kojoj je ispitivan uticaj i ostalih okolnosti na u¢inak radnika kao $to
su: temperatura, vlaga, osvetljenje, buka, duzina radnog vremena i sl. Pored ovih uslova,
promenjen je i nacin upravljanja, odnosno sistem nagradivanja zaposlenih, duzina radnog
vremena, ¢e$¢e pauze tokom rada i ostalo. Ovako sproveden eksperiment je u prve dve
godine znacajno povecao produktivnost, ali je nakon toga doslo do stagnacije. U tre¢oj fazi
eksperimenata, u periodu od 1928. — 1930., u istrazivanje je ukljuceno i intervjuisanje radnika
u kojima ispitivani njihovi stavovi prema organizaciji i poslovnom okruzenju. Doslo se do
zakljucka da se u organizaciji formiraju, pored formalnih, i neformalne grupe radnika koje
povezuju njihovi zajednicki stavovi. Zakljucci proistekli iz ove grupe eksperimenata su
posluzili kao osnova za edukaciju rukovodilaca i razvoj adekvatnih politika upravljanja
ljudima u organizaciji. Konacno, u ¢etvrtoj fazi (1931. - 1932.) je izvrSena kombinacija svih
prethodnih metoda. Rezultati ove faze su bili iznenadujuéi, jer je dokazano da
najintelignentiji i najsposobniji radnici nisu bili i najproduktivniji. Ovaj zakljucak je
objaSnjen time da su oni izbegavali da se “isti¢u” prekoracenjem normi rada, jer su u tom
slu€aju bili iskljucivani iz neformalnih grupa kojima su pripadali.

Rezultati ovih istrazivanja su doveli do zaklju¢ka da su individualni rezultati rada
bolji, ukoliko menadZment posvecuje dovoljno paznje meduljudskim odnosima. Otkriveno je

e Mouzelis, N. (1967). Organization and Bureaucracy. Chicago: Aldine Publishing

*’ Breese, R. (2013) Conceptualising the nature of work: revisiting Luther Gulick's theories of organization.
Journal of Management History, 19(2), str. 281.
i George jr., C. S. (1972) The history of management thought. Englewood Cliffs: Prentice Hall, str. 61.
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da je odlika zaposlenih teznja ka pripadnosti grupi. Ljudi se ugodnije osecaju u grupama, $to
organizacija moze iskoristiti za postizanje vece produktivnosti. Ukratko, najvazniji zakljucci

Horton istrazivanja Su slede¢i:*®

e ¢ovek nije samo ekonomsko (homo oeconomicus), nego i drustveno bi¢e (homo
societalis)

e stil upravljanja je vazan element produktivnosti

e stroga kontrola negativno uti¢e na ponasSanje zaposlenih

e visina plate za vec¢inu radnika nije dominantan motivacioni element

e drustvene potrebe i neformalna organizacija uti¢u na nivo produktivnosti (postojanje
drustvenih normi)

e postojanje tzv. Hotorn efekta (ljudi menjaju svoje ponasanje ukoliko znaju da ih
neko posmatra).

Kriticari teorije meduljudskih odnosa isticu da je jedan od njenih najvecih nedostataka
to Sto se satisfakcija zaposlenih stavlja iznad organizacionih ciljeva i podstice previse nezan
stil sistema upravljanja. Pored toga, kriticari primecuju da je on usmeren isklju¢ivo ka psiho-
socijalne aspekte organizacije, a da su izostavljeni svi ostali, npr. tehnicko-tehnoloski i
ekonomski.”

3.2. Bihejvioristicka teorija (Organizaciono ponasanje)

Organizaciono ponasanje je relativno nov pojam u teoriji i praksi organizacije i upravljanja.
Pristup organizacionog ponasanja se pojavio poc¢etkom 80-ih godina XX veka. Pojavu ovog
pristupa potencirali su problemi kvaliteta, produktivnosti i efikasnosti u svetskoj ekonomiji.
Polazi se od stava da je klju¢na funkcija rukovodioca da razume ponasanje ljudi i da utice da
se ponasanje formira ili oblikuje na nacin koji ¢e doprineti ostvarenju ciljeva organizacije. U
tom procesu, formira se ponasanje kao funkcija licnih karakteristika 1 organizacione sredine.
U teorijskom smislu, bihejvioristicka teorija oznacava oblast koja izu€ava ponasanje ljudi u
organizacionoj sredini, odnosno preduze¢ima. Pored razumevanja ljudske prirode ono nastoji
da definiSe nacine, metode i sredstva za predvidanje i kontrolu ljudskog ponasanja.
Organizaciono ponaSanje je disciplina koja se bavi sistematskim proucavanjem
pojedinca, grupa i organizacije da bi se njihovo ponasSanje u organizaciji razumelo i
predvidelo, kao i da bi se njime bolje upravljalo (Jasko i sar, 2014). Prema Robinsu,
organizaciono ponaSanje je sistematska nauc¢na disciplina ¢iji su predmet izucavanja
aktivnosti i stavovi koje ispoljavaju ljudi unutar organizacija. Istrazivanje ponaSanja ljudi u
organizaciji ima za cilj da se omoguéi razumevanje, predvidanje | kontrola ponasanja
zaposlenih. Ova oblast istrazuje nafine i mogucnosti kako da se ljudima pomogne da budu
zadovoljni zivotom u organizaciji, a rukovodiocima da budu uspe$ni u radu sa ljudima i

* Muldoon, J. (2012) The Hawthorne legacy: A reassessment of the impact of the

Hawthorne studies on management scholarship, 1930-1958. Journal of Management History, 18(1), str. 108-
109.

%% Jagko i sar. (2014)
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vodenju organizacije. Ciljevi istrazivanja su poboljSanje individualnih i organizacionih
performansi (uc¢inaka) i povecanje satisfakcije (zadovoljstva) uc¢esnika u organizaciji, dok se
Znacaj izuCavanja ponasanja ljudi u organizaciji ogleda se u privrednoj praksi. Organizaciono
ponasanje je primenjena naucna oblast, u kojoj su teorija i praksa podjednako vazne, odnosno
u kojoj je uspostavljen spoj teorije i prakse.

Jedan od zaletnika teorije organizaconog ponasanja bio je Cester Bernard,
dugogodisnji predsednik jedne telefonske kompanije u Nju Dzersiju. Njegova osnovna ideja
ogledala se u stavu da saradnja zauzima centralno mesto u organizaciji. Polaze¢i od toga,
neprekidno je radio na razvoju koncepta organizacionog prostora. Njegova definicija
organizacije glasi: ,, Organizacija je sistem svesno koordinisanih aktivnosti dve ili vise osoba
koje su u mogucnosti da medusobno komuniciraju i koje su voljne da obave te aktivnosti kako
bi postigli zajednicki cili“>* Cester Bernard je u svojoj teoriji isticao da menadZeri
organizacije treba da poseduju tehni¢ko znanje, ali da je podjednako vazno imati i znanja o
upravljanju ljudima, njihovim ponasanjem, prepoznavanjem i ispunjavanjem njihovih
potreba. Pored toga, Bernard je isticao da za uspe$no upravljanje nije dovoljan samo formalni
autoritet, ve¢ i znanje i saradnja rukovodioca sa podredenima. S aspekta organizacionog
ponasanja kao naucne discipline treba spomenuti Rensisa Likerta (1903. — 1981.), koji je
smatrao da ¢e organizacija najbolje funkcionisati onda kada ljudi u njoj ne deluju kao
pojedinci nego kao ¢lanovi vrlo uspesnih radnih grupa.52

Pravilno izu€avanje organizacionog ponasanja ne podrazumeva samo orijentisanost ka
pojedincima ili grupi i ispitivanje njihovog ponasanja na poslu, ve¢ i karakteristi¢éne obrasce
organizacionih aktivosti realizovanih u proslosti, u kojima se reflektuje organizaciono znanje,
vrednosti i ciljevi, profil ljudi, sistem i metode kontrole koje organizacija koristi, kao i socio-
politicki i ekonomski uslovi pod kojima se to odvija.>® Organizaciono ponasanje je nau¢na
oblast u teoriji organizacije 1 upravljanja, koja se oslanja na fundamentalne nauke o coveku,
njegovom ponasanju i odnosima, Sa jedne, i na empirijska istraZzivanja (iskustva i praksu
organizacije i upravljanja), sa druge strane. Sve to govori da je organizaciono ponaSanje
interdisciplinarno podru¢je upravljanja preduzeé¢em. To podrazumeva otvorenost i
dinamicnost, tj. stalni razvoj 1 promene u ovom domenu izu¢avanja. Organizaciono ponasanje
je prakti¢no primenjiva bihejvioristiCka nau¢na disciplina u kojoj su integrisane i ostale
bihejvioristicke nauke, kao Sto su: psihologija, sociologija, antropologija, socijalna
psihologija 1 politicke nauke. Na primer, psihologija daje svoj doprinos teoriji organizacionog
ponasanja time Sto objasnjava kako mentalne funkcije, ukljucujuéi psiholoSke i neuroloSke
procese, odreduju ponasanje ljudi. Zatim, sociologija se bavi proucavanjem grupa i na¢inom
na koji pripadnost grupama, formalnim ili neformalnim, uti¢e na ponasanje ljudi. Politicke
nauke se bave izucavanjem toga kako se mo¢ donosenja odluka i realizacije aktivnosti locira i
prenosi izmedu razli¢itih grupa. Kona¢no, antropologija pruza saznanja o evoluciji ljudskog

> Bernard C.I. (1950). The functions of the executive, Cambridge, Massachussets, USA, Harvard University
Press).

32 Hadziahmetovi¢, Z., Softi¢, S., Kulovi¢, DZ.: Organizacija — teorije, strukture, ponasanje, Ekonomski fakultet
Sarajevo, 2008, nav. dj., str. 143.)

> Levinson, H. 1987. Psychoanalytic Theory in Organisational Behaviour, In: J. Lorsch (Ed.) Handbook of
organisational behaviour. Prentice Hall
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ponasanja tokom vremena, dok kulturna antropologija izucava kulturoloSke razlike u
ljudskom ponaSanju.

Prakti¢ni aspekti organizacionog ponaSanja ogledaju se u moguénostima
predvidanja i uticaju na promene ponasanja. Organizaciono ponasanje, kao primenjena oblast
organizacije i upravljanja, je dobra osnova za nau¢no uopstavanje, izvodenje koncepata i
zakljucaka u smislu unapredenja oblasti organizacionog ponaSanja. Sve organizacije u toku
svog zivotnog ciklusa prolaze kroz razliCite faze. Istrazivanja su pokazala da se
organizaciono pona$anje, o¢ekivanja i zahtevi u pogledu ponasanja ljudi u organizaciji, kao i
izazovi sa kojima se menadZeri susre¢u u pogledu organizacionog ponaSanja znacajno
menjaju u zavisnosti od nivoa razvoja na kome se organizacija nalazi.>* Formiranje ponasanja
ljudi u organizacijama je upravljacka aktivnost. Ona je kompetencija rukovodilaca
(menadzera). Rukovodioci oblikuju ponasanje u organizaciji tako S$to utiCu na razvoj i
promene licnih karakteristika i/ili na promene organizacionog konteksta. Drugim recima, do
promene i unapredenja ponasanja moze doc¢i menjanjem individua ili menjanjem situacija.
Obic¢no je za unapredenje ponaSanja potrebno promeniti i jedno i drugo. Rukovodioci mogu,
na osnovu razumevanja i ponasanja ljudi, pomoc¢u raznih tehnika treninga i ubedivanja,
uticati na promenu ponasanja.

U okviru teorije organizacionog ponasanja su se vremenom pojavila dva pristupa, ¢ija
se osnovna razlika ogleda u razlicitom tretmanu vise i nize pozicioniranih radnika. U prvom
pristupu se insistira na tome da zaposleni moraju biti strogo kontrolisani i “organizovani”
kako bi se postigli organizacioni ciljevi. Sa druge strane, postoje i teorije u kojima se
naglasava da zaposleni bolje obavljaju radne zadatke ukoliko imaju veéu slobodu i
odgovornost, §to podrazumeva i niZi stepen kontrole.>

4. SAVREMENE TEORIJE ORGANIZACIJE

Klasi¢na Skola koja je tezila tome da organizacije funkcioniSu kao efikasne, dobro
podmazane masine, se povezuje sa razvojem hijerarhije i birokratije i predstavlja osnovu
moderne menadzment teorije i prakse.

4.1. Sistemska teorija

Za razliku od klasiénih teorija koje se bave proucavanjem organizacije na nau¢noj 0SNovi i
teorije meduljudskih odnosa koja u centar istrazivanja stavlja ¢oveka, osnovna karakteristika
sistemske teorije jeste da posmatra organizaciju u celini odnosno kao sistem. Pritom,
sistemski teoreticari smatraju da ovo glediSte prevazilazi prethodne dve teorije, jer predstvalja
holisticki pristup proucavanju uslova u organizaciji i izvan nje.

Organizacija je klasiCan primer otvorenog sistema. Otvoreni sistem podrazumeva
visok stepen interakcije sa sopstvenim okruzenjem (Slika 3). Svi tipovi otvorenog sistema
imaju tri faze: input, konverzija i autput. Svaka faza predstavlja osnovni predsulov za
normalno funkcionisanje sistema.

> Parikh, M. and Gupta, R. 2010. Organisational behaviour. New Delhi: Tata McGraw Hill Education
> Cole, G.A. (1995) Organisational Behaviour — Theory and Practice. Tomson, str. 8
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Slika 3: Faze otvorenog sistema

Jedan od elemenata otvorenog sistema su inputa koji dolaze iz okruzenja. Ti inputi se
raznim procesima unutar organizacije konvertuju u finalne proizvode, ¢ime nastaju autputi
koji se plasiraju u okruZenje. Na taj nacin, elementi se povezuju i nastavljaju da funkcioniSu
kao celina. Medusobno zavisni podsistemi, npr. finansijski i personalni, teze uspostavljanju
sinergije radi ostvarivanja organizacionih ciljeva, §to ne bi postigli ukoliko bi samostalno
funkcionisali.

Organizacija kao otvoreni sistem se moze blize objasniti poredenjem sa ljudskim
organizmom. Ljudsko telo zahteva nekoliko osnovnih inputa: vazduh, vodu, hranu, toplotu i
skloniste. Ono pretvara ove inpute u autpute, kao Sto su: energija, rad, izdisaji, izluevine i sl.
Organizam u potpunosti zavisi od svog okruzenja — na primer, nedostatak vazduha doveo bi
do njegovog otezanog funkcionisanja. Slede¢u kategoriju c¢ine podsistemi ljudskog
organizma. Sistem organizma u celini je u stanju da sprovodi konverzije inputa u autpute
zahvaljuju¢i nervnom sistemu, bubreznom sistemu, biohemijskom respiratornom sistemu i dr.
Takode, svaki od ovih podsistema ima svoje ulaze, konverzije i izlaze, koji su podjednako
interaktivni sa sa sopstvenim okruzenjem.

Sistemska teorija posmatra organizaciju kao socio-tehnicki sistem. Za socio-tehnicki
sistem se ne moze rec¢i da su ljudi vazniji od organizacione tehnologije, strukture, metoda
rada ili bilo koje druge vidljive ili opipljive funkcije. Svi oni su podjednako potrebni i
izlozeni spolja$njim uticajima. Neuspeh bilo kog podsistema u organizaciji, ljudskog ili
tehnickog, ¢e ugroziti normalno funkcionisanje organizacije.

Tok razvoja misli u ovoj oblasti (holisti¢ki pogled na organizaciju), doveo je do
potrebe teoreticara da definiSu Cetiri kljucne varijable koje u najvec¢oj meri odreduju autpute:

e Ljudi i druStvene grupe,
e Tehnologija,

e Organizaciona struktura,
e Spoljna sredina.

Pritom, treba imati u vidu da navedene varijable obuhvataju, kako drustvene, tako i
tehnicke odrednice u¢inka organizacije.

4.2, Situaciona teorija

Situaciona teorija nastala je krajem 1960-ih i pocetkom 1970-ih godina. Koreni situacionog
pristupa upravljanja organizacijom poticu iz sistemske teorije 1 one se podudaraju u vecini
gledista. Sistemski teoreticari nisu odbacili prethodne ideje, ve¢ su u prepoznali njihov
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znacaj, ali samo pod odredenim okolnostima. Nau¢ni menadzment i meduljudski odnosi
imaju svoje mesto u upravljanju organizacijom onda kada su uslovi iz okruzenja adekvatni.

Sustina situacione teorije je u miSljenju da upravljanje organizacijom zavisi od
Sirokog spektra varijabli, koje se, u bilo kom trenutku, mogu primeniti u toj organizaciji.
Jasno se moze uociti da uslovi okruzenja, vrste tehnologija koje se primenjuju i nivo
motivacije zaposlenih vremenom variraju, i to u skladu sa organizacionim kontekstom. Ovaj
pristup sugeriSe da je nemoguce propisati univerzalan na¢in upravljanja koji ¢e se koristiti u
svim unutra$njim 1 spoljasnim uslovima okruzenja. Ukratko, model upravljanja zavisi od
situacije u kojoj se organizacija nasla. Za uslove A odgovara upravljacka akcija X, dok ¢e za
uslove B biti adekvatnija akcija Y.

Jedna od karakteristika situacione teorije je perspektiva otvorenog sistema i ona je
nastala pod uticajem sistemske teorije. Pod tim se podrazumeva da upravljacki sistem mora
biti kreiran na bazi uticaja iz okruzenja. Takode, prakticna istrazivacka orijentacija ove
teorije je njena specifi¢nost koja se ogleda u potrebi analize internih i eksternih faktora za
svako preduzeée ponaosob.

Tehnika istrazivanja na koju se oslanja situaciona teorija je multivarijaciona analiza.
Njena primena omogucéuje da se u razmatranje uzme vise varijabli, odnosno da se odabir
adekvatne strategije izvrSi sveobuhvatnom analizom korelacije viSe parametara istovremeno.
Na primer, promena produktivnosti zaposlenog se u Tejlorizmu objasnjavala kao posledica
promene plate. Prema teoriji meduljudskih odnosa je do poveéanja produktivnosti dolazilo
usled poboljsanih meduljudskih odnosa. Medutim, pored navedenih, situaciona teorija
analizira promene produktivnosti uzimajuéi u obzir i li¢nost zaposlenog, prirodu zadatka,
zadovoljstvo na poslu i u Zivotu, stil vodenja, i s1.°

Situaciona teorija je dala znaCajan doprinos unapredenju sistema upravljanja
organizacijom, prvenstveno zato Sto otklonila sva ograniCenja koja su karakterisala veé
postojeca ucenja. Ipak, moze se prepoznati 1 jedan njen nedostatak koji proizilazi i toga $to su
uslovi poslovanja u savremenom svetu isuvise dinamicni i promenljivi, te je ponekad veoma
tesko ispratiti sve promene 1 izna¢i najprihvatljivije reSenje.

*® petkovié i dr. 2010. Organizacija, Ekonomski fakultet u Beogradu, Beograd, str. 16.
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III1 DEO - ORGANIZACIONI DIZAJN

1. POJAM ORGANIZACIONOG DIZAJNA

Na osnovu teorijskih postavki predstavljenih u prethodnom delu, menadzment jedne
organizacije pristupa kreiranju adekvatne organizacione Seme. U tom procesu se Koristi
organizacioni dizajn. Kombinovanjem teorijskih znanja i organizacionog dizajna, menadzeri
stvaraju model strukture organizacije kojom upravljaju, pri ¢emu vode racuna o tome da
dobijeni model u potpunosti odgovara postavljenim organizacionim ciljevima. Oshovna
aktivnost top menadzmenta jedne kompanije jeste da postavi organizacione ciljeve, strategiju
i dizajn pomocu kojih se ona moze lako prilagoditi promenama u okruzenju.

Organizacioni dizajn je nastao Sezdesetih godina proslog veka, kao posledica velikih
promena koje su uticale na poslovno okruzenje. Organizacioni dizajn je proces u kome
menadzeri kreiraju organizacionu strukturu i kulturu i upravljaju njima kako bi kontrolisali
aktivnosti za ispunjenje ciljeva organizacije.>’ Zadatak dizajna ili arhitekture organizacije
jeste da postavi okvir koji omogucava sprovodenje njene vizije. Organizacioni dizajn kreira
raspored i nacin obavljanja poslovnih procesa. Pritom, pokuSava da osigura realizaciju
kljuénih odlika organizacije koje se manifestuju prilikom pruzanja usluga klijentima. Na
osnovu brojnih definicija koje postoje, moze se reci da je to proces u kome se obavlja set
menadzerskih aktivnosti na kreiranju organizacije, Sto ukljucuje stvaranje modela
organizacione strukture i definisanje sistema, procesa i politika, koji taj model treba da
podrze (planiranje 1 kontrola, donoSenje odluka, informisanje, komuniciranje, motivisanje i
nagradivanje zaposlenih). Zbog sloZenosti 1 vaZnosti aktivnosti koje se sprovode u ovom
procesu, organizacioni dizajn se smatra centralnom aktivnoséu menadzmenta.

2. DIMENZIJE ORGANIZACIONOG DIZAJNA

Kao S§to organizacije oblikuju naSe Zivote, tako i dobro informisani menadZeri mogu
oblikovati organizaciju. Prvi korak u razumevanju organizacije je razmatranje dimenzija koje
predstavljaju specificne karakteristike organizacionog dizajna. Ove dimenzije opisuju
organizaciju na nacin na koji njegova licnost i fizicke osobine opisuju Coveka.

Organizacione dimenzije se mogu svrstati u dva tipa: strukturne i kontekstualne (Slika 4).
Strukturne dimenzije opisuju unutras$nje karakteristike organizacije. One predstavljaju osnovu

> Aquinas, G.P. 2008. Organization structure and design — applications and challenges. New Delhi: Excel Books
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za procenu 1 medusobno poredenje organizacija. Kontekstualne dimenzije se odnose na
organizaciju u celini ukljucuju¢i njenu veli¢inu, tehnologiju, okruzenje i ciljeve. One
odreduju postavke organizacije, koje uticu i1 oblikuju strukturne dimenzije. Kontekstualne
dimenzije mogu cCesto biti zbunjujuce, jer predstavljaju u isto vreme organizaciju i njeno
okruzenje. One su zamisljene kao skup elemenata koji se medusobno preklapaju i koji su
osnova organizacione strukture i procesa rada. Kako bi se jedna organizacija ocenila, moraju
se, istovremeno, ispitati njene strukturne i kontekstualne dimenzije. Ove dimenzije
organizacionog dizajna uti¢u jedna na drugu.

ORGANIZACIJA

Ciljevi i strategija

Struktura

1. Formalizacija
2. Spedijalizacija
3. Hijerarhija autoriteta
4, Centralizacija
5. Profesionalizam
6. Kadrovski odnosi

Tehnologija

Slika 4. Interakcije izmedu kontekstualnih i strukturnih dimenzija organizacionog dizajna

Strukturne dimenzije predstavljaju:

e Formalizacija,

e Specijalizacija,

e Hijerarhija autoriteta,
e Centralizacija,

e Profesionalizam i,

e Kadrovski odnosi.
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Kontekstualne dimenzije su:
e VeliCina,
e Tehnologija,
e OkruZzenje,
e Ciljevi i strategije i
e Organizaciona kultura.

Detaljnije o njima u poglavlju IV.

3. KONCEPTI ORGANIZACIONOG DIZAJNA

U praksi postoje dva osnovna koncepta organizacionog dizajna - mehanicki i organski (Slika
5). U zavisnosti od vrednosti koje organizacija zeli kreirati, menadzment bira jedan od ova
dva koncepta. Koncepti su definisani na osnovu razlika izmedu kompanija u njihovom
odnosu prema spoljasnjem okruzenju. Naime, postoje organizacije koje posluju u krajnje
stabilnom i1 nepromenljivom okruzenju. U stabilnom okruzenju, zahtevi okruzenja su
predvidivi, tako da organizacije duzi niz godina obavljaju iste aktivnosti na uobicajeni nacin,
uz jasne organizacione uloge pojedinaca i ustaljenim linijama autoriteta i odgovornosti. Takvi
uslovi okruzenja dovode do uspostavljanja mehanickog koncepta organizacije. Sa druge
strane, postoji nestabilno i turbulentno okruzenje u kome se situacija menja iz dana u dan.
Ovo uti¢e na promene u obavljanju poslova, §to dovodi do nemoguc¢nosti uspostavljanja
¢vrste organizacione strukture. Organizacija koja posluje u promenljivoj sredini zahteva
fleksibilnost, $to je odlika organskog sistema.

Mehanicki model Organski model

i
ddooo n %

Visoka specijalizacija
Rigidna departmanizacija
Jasan lanac komandovanja
Uzak raspon kontrole
Centralizacija

Visoka formalizacija

Med u-funkcionalni timovi
Med u-hijerarhijski timovi
Slobodan tok informacija
Sirok raspon kontrole
Decentralizacija

Niska formalizacija

Slika 5. Modeli organizacionog dizajna
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Od industrijske revolucije do 70-ih godina XX veka poslovno okruzenje je bilo
relativno stabilno, sa niskom konkurencijom, rutinskom tehnologijom (masovnom
proizvodnjom) i neinovativno. Ovo je pogodovalo da organizacije prihvate mehanic¢ki model
dizajna i birokratska obelezja. Medutim, nakon ovog perioda dolazi do znac¢ajnih promena u
poslovnom okruzenju. Javlja se konkurentnost na globalnom nivou koja je nametnula potrebu
za restrukturiranjem organizacija. Da bi obezbedili fleksibilnost svojih organizacija,
menadzeri su poceli da koriste organski dizajn. Na taj nacin, doslo je do smanjenja broja
zaposlenih 1 rukovodioca, smanjenja nivoa specijalizacije 1 formalizacije i1 ukljuivanja
zaposlenih u proces donosenja odluka. Ipak, to ne znaci da je mehanicki dizajn u potpunosti
odbacen. UspeSne organizacije se u savremenim uslovima kre¢u izmedu mehanickog i
organskog dizajna i uspostavljaju balans izmedu njih.

3.1. Mehanicki dizajn

Zahvaljujuéi stabilnim uslovima sredine u kojoj posluje, organizacija moze pouzdano da
predvida i planira svoje aktivnosti i formalizuje i standardizuje svoje ponasanje. Takode,
ovakvo okruzenje omogucava organizaciji da uspostavi sistem sa strogo formalizovanim
pravilima. U skladu sa tim, primenjuje se mehanicki organizacioni dizajn kojim se
uspostavlja mehanicka struktura sistema — visoka specijalizacija, visoka formalizacija i
visoka centralizacija. Mehanicki dizajn dodeljuje svakom zaposlenom po jedan zadatak
(ulogu) 1 odreduje zahteve za ponasanje zaposlenog u skladu sa njegovom organizacionom
ulogom (Slika 5).

Mehani¢kim dizajnom se kreira birokratska i nefleksibilna organizacija. Ovakvu
organizaciju karakteriSe visok stepen hijerarhije. Status i rang zaposlenih se zasnivaju na
formalnom autoritetu. Stroga formalna pravila i procedure jasno definiSu odgovornost i
omogucavaju kontrolu.

3.2. Organski dizajn

Organizacija koja posluje u turbulentnom okruzenju se ne mozZe osloniti na dugorocno
planiranje. Stalne i nepredvidive promene zahtevaju fleksibilnost. Kako bi se kreirala
fleksibilna organizacija neophodno je da svi zaposleni, narodito menadzeri, konstantno
usvajaju nova znanja i sposobnosti. Osobine organskog dizajna su u suprotnosti sa osobinama
mehanic¢kog. Osnovne karakteristike su Siroka specijalizacija, nizak nivo formalizacije
ponasanja, odluke se donose centralizovano itd. (Slika 5).

U ovom dizajnu planiranje je kljuéni proces; nema filtriranja informacija, a
komunikacije su otvorene u svim pravcima. Stoga, zaposleni su motivisani i podstaknuti da
slobodno ispoljavaju svoju kreativnost i preduzetni¢ki duh. Moze se re¢i da organski dizajn
kreira fleksibilnu, debirokratizovanu organizaciju sa velikim potencijalom za koriS¢enje
mogucnosti i §ansi.”®

*% petkovié i dr. 2010. Organizacija. Beograd: Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta.
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4. MODEL ORGANIZACIONOG DIZAJNA

Dizajniranje strukture koja odgovara organizaciji predstavlja veliki izazov za menadzere.
Zadatak menadzera jeste da u procesu dizajniranja ocenjuju koliko su potencijali odredenog
modela adekvatni situaciji u kojoj se organizacija nalazi, da bi se maksimalno iskoristile
prednosti, a minimizirali troSkovi. Oba koncepta organizacionog dizajna (organski i
mehanicki) imaju svoje prednosti i nedostatke. 1z tog razloga, u praksi se vrlo retko javljaju
organizacije koje posluju iskljuc¢ivo prema jednom modelu. UspeSne organizacije su one koje
u poslovanju koriste kombinaciju navedenih modela i uspesno balansiraju izmedu njih u
zavisnosti od situacije u kojoj se nalaze. Neki poslovi se, u vecini slucajeva, organizuju
prema mehanickom dizajnu (npr. racunovodstvo), dok drugi imaju pretezno organsku
strukturu (npr. marketing ili istrazivanje).

Odluke o dizajnu su izuzetno vazne, jer organizaciona struktura definiSe sposobnosti
organizacije da kreira vrednosti i obezbedi dugoro¢ni opstanak na trzistu. Moze se zakljuciti
da su visoke performanse organizacije cilj organizacionog dizajna (produktivnost, efikasnost,
kvalitet, satisfakcija zaposlenih, razvoj, opstanak). Iz opisanog meduodnosa, faktori —
parametri, model strukture — performanse, proizilazi model organizacionog dizajna prikazan
na Slici 6.

. @ . Y .
Faktori strukture Parametri Modeli strukture o L.
o strukture ] rganizacione
eStarost i veli¢ina eJednostavni performanse
eTehnologija ePodela rada eBirokratski .
. — - . Produktivnost
eSredina eDelegiranje eDivizionalni )
eStrategija autoriteta «Adhokratija Efikasnost
*Org. kultura *Departmentalizacija eMatri¢ni Satisfakcija
-Karak’lceri_s;ike *Koordinacija eKombinovan Razvoj
zfa\pos en! Opstanak
eliderstvo
\, 4

Slika 6. Model organizacionog dizajna

Model organizacionog dizajna pokazuje da je dizajniranje strukture organizacije
najznacajniji zadatak menadzmenta. Svaki pad organizacionih performansi je signal za
menadzere da je doSlo do nesklada izmedu strukture 1 situacije, da je potrebno prilagodavanje
i redizajn strukture, koji podrazumeva preispitivanje nivoa diferencijacije, integracije i
redizajn parametara.®®

*? |bid.
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Organizaciona sema

Organizaciona Sema je prikaz formalne strukture jedne organizacije, koja predstavlja
ilustraciju zvanic¢nih odnosa pri izvestavanju i raspodelu poslova izmedu razlicitih uloga.
Organizacione Seme se prave 1 publikuju kako bi se omoguéilo zaposlenima i spoljnim
saradnicima da na brz i jednostavan nacin steknu uvid u sistem formalnih odnosa koji je u
organizaciji ustanovljen. One se jo$ koriste i kao osnova za analiziranje i utvrdivanje
nedostataka u organizaciji, kao i1 za njihovo otklanjanje. Tako se putem organizacionih Sema
mogu utvrditi eventualne disfunkcije u organizaciji, kao Sto su, na primer: dupliciranje
poslova, izostanak nekih vaznih poslovnih aktivnosti, nedovoljna razgrani¢enost nadleznosti
kod odredenih rukovode¢ih mesta, itd. Kreiranje organizacione Seme je veoma slozen i
odgovoran intelektualni posao koji obavlja menadzer ili konsultant. Ukoliko se pri tom
koraku napravi greska, posledice ¢e se manifestovati tako Sto ljudi ne¢e razumeti svoje uloge
1 pravila ponaSanja, ¢ime Ce se ugroziti efikasno poslovanje organizacije.

Stilovi koji se koriste u prikazu Sema variraju od organizacije do organizacije. Razlike
se, pretezno, ogledaju u tome koliko je prikaz detaljan. Ipak, svaka Sema se sastoji od
osnovnih elemenata:

e Komandni lanac: precizno povezuje odnose autoriteta i odgovornosti i
povezanost relevantnih pozicija.

e Jedinstvo komande: jedinstveni tok ovlaséenja niz hijerarhijsku piramidu.

e Raspon upravljanja: broj osoba kojima je jedan menadzer direktno duzan da
podnese izvestaj.

e Departmanizacija: podela i grupisanje aktivnosti sa identifikovanim odnosima
izmedu uloga.

U praksi se najviSe koriste tri vrste organizacionih Sema: piramidalne, horizontalne i
kruzne.

Organizacioni prirucnik

Organizacione Seme obi¢no prati 1 organizacioni priru¢nik. On se od Seme razlikuje
po tome §to se Koristi za opisivanje organizacione strukture, a ne za grafic¢ki prikaz. Tako, ovi
prirucnici  sluze kao dopuna ili dodatak organizacionim Semama. Zajedno Ccine
komplementarna organizaciona pomagala, odnosno sredstva. Za razliku od organizacionih
Sema koje pokazuju mesta u organizaciji, a ponekad i njihove nosioce, organizacioni
prirucnici sadrZe popis i opis poslova na tim mestima, zatim duznosti i odgovornosti onih koji
te poslove obavljaju, njihove oficijalne interakcije i odnose sa drugim ¢lanovima i delovima
organizacije, platne rangove i sl.%°

% Rizni¢ i dr. (2015) Osnovi organizacije — udzbenik u pripremi, Bor: Tehnicki fakultet.
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IV DEO - ORGANIZACIONA STRUKTURA

1. POJAM ORGANIZACIONE STRUKTURE

Privredni subjekat, u osnovi, predstavlja slozen organizacioni sistem. Kao takav, on je
sastavljen od viSe elemenata, u prvom redu, personalnog i materijalnog karaktera. Njihovim
povezivanjem 1 uskladivanjem obezbeduje se normalno funkcionisanje organizacije.
Aktivnosti i radni zadaci koji se obavljaju u organizaciji mogu biti iz oblasti proizvodnje,
prometa i vrSenja usluga. Pri tome, uspeSnost izvrSenja postavljenih zadataka umnogome
zavisi od nivoa i na¢ina organizovanja privrednog subjekta. U tom pogledu, poseban znacaj
ima organizaciona struktura. U cilju ostvarivanja postavljenih ciljeva i zadataka organizacije,
neophodno je izvrsiti podelu rada na pojedinacne segmente i te segmente urediti tako da
napori pojedinaca budu uskladeni i omogucavaju optimalnu organizacionu efektivnost.

Organizaciona struktura je uzi pojam od organizacije. Odnosi se samo na unutrasnju
organizovanost odnosno interno ustrojstvo. Pod organizacionom strukturom se obi¢no
podrazumeva podela privrednog subjekta kao slozenog sistema na odgovarajucée delove,
odnosno podsisteme. Izmedu organizacionih delova postoji visok stepen medusobne
povezanosti, uslovljenosti i zavisnosti. Time se obezbeduje puna kompetentnost i stabilnost
sistema kao celine. Koncept strukture nam omoguéava razmatranje i klasifikovanje glavnih
crta anatomije organizacije, kao 1 utvrdivanje slicnosti i razliitosti organizacija.
Organizacioni delovi nastaju grupisanjem poslova i radnih mesta u odredene celine. Oni
obavljaju odredene zadatke u okviru ukupnih zadataka organizacije. Organizaciona struktura
se utvrduje prilikom osnivanja privrednog subjekta i ona je podlozna stalnim promenama.
Formiranje organizacione strukture ima za cilj:

e Podelu rada,

e Efikasno izvrSavanje postavljenih zadataka,

e Racionalno kori$¢enje sredstava,

e Jednostavnije rukovodenje poslovnim aktivnostima,
e Bolju ekonomiju poslovanja i dr.

Specifi¢nosti jedne organizacione strukture proizilaze iz slede¢ih elemenata:

e Misija organizacije, tj. priroda posla i ciljevi;

e Veli¢ina 1 kompleksnost (npr. globalni konglomerat, Sirok spektar proizvoda, vise
lokacija i sl.);

e Interno okruzenje (npr. primena vrhunskih tehnologija, koli¢ina kapitala,
intenzitet posla i sl.);

e  Eksterno okruzenje (npr. relativno stabilno ili dinami¢no i nestabilno);

e Kultura (vrednosti, obicaji, verovanja i praksa);

e [judi (kombinacija vestina, sposbonosti, motivacije i sl.);

39



e Priroda posla (npr. serijska proizvodnja, projektna proizvodnja, specijalizovane
funkcije i dr.);
e Aktivnosti (tj. osnovni zadaci u stvaranju proizvoda ili usluge).

U praksi se Cesto organizacioni dizajn poistovecuje sa organizacionom strukturom, $to
je pogresno. Osnovna razlika izmedu organizacionog dizajna i organizacione strukture ogleda
se u tome $to je dizajn aktivnost ili proces, a struktura rezultat tog procesa.

1. 1. Mintzbergov tip organizacione strukture

Autor Henry Mintzberg je ukazao na to da svaka organizacija ima pet delova. Ovi delovi,
prikazani na Slici 7, se definiSu kao: operativni sektor, top menadzment, operativni
menadzment, tehniCka podrska i administrativna podrska.

Operativni sektor. Operativni sektor ¢ine ljudi koji obavljaju osnovne poslove u
organizaciji. Tacnije, ovaj sektor proizvodi robu i usluge. Tu se obavlja primarna
transformacija inputa u autpute. Operativni sektor u jednom proizvodnom preduzecu
predstavljaju zaposleni u proizvodnji, u obrazovnim ustanovama nastavnici i razredi, dok su u
bolnicama to radnici koji direktno obavljaju medicinske aktivnosti.

Tehnicka podrska. Uloga tehnicke podrske jeste da pomaze organizaciji da se prilagodi
uslovima okruzenja. Zaposleni u tehnickoj podrSci (inZenjeri, istraZivaci i strucnjaci za
informacionu tehnologiju) ispituju probleme, prilike i tehnoloski razvoj okruzenja. Tehnicka
podrska je odgovorna za uvodenje inovacija u tehnickom odboru, kojima pomaZze organizaciji
da se menja i prilagodi.

Top menadiment

Operativni

Administrativna
podrska

Slika 7. Mintcbergov tip organizacione strukture
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Administrativna podrska. Administrativna podrska ima zadatak da omoguc¢i nesmetano
funkcionisanje i odrzavanje organizacije, ukljucuju¢u njene fizi¢ke i ljudske elemente. Pod
ovim se podrazumevaju aktivnosti u oblasti upravljanja ljudskim resursima, kao S§to su
regrutovanje 1 zapoSljavanje, uspostavljanje nadoknada i beneficija i obuka i razvoj
zaposlenih, kao i aktivnosti kao $to su ¢iS¢enje objekata i servisiranje i popravka masina.

Menadzment. Menadzment ima posebnu ulogu, koja se odnosi na usmeravanje i
koordinaciju ostalih delova organizacije. Vrhovni (top) menadzment definiSe pravce razvoja,
planiranje, strategiju, ciljeve i politiku organizacije u celini ili njenih glavnih sektora. Srednji
(middle) menadZzment je odgovoran za implementaciju i koordinaciju na nivou odeljenja. U
tradicionalnim organizacijama, menadzeri srednjeg nivoa su zaduzeni za posredovanje
izmedu vrhovnog menadzmenta 1 operative. Ovo podrazumeva implementaciju pravila i
prenos informacija u oba hijerrhijska smera.

U realnim uslovima, ovih pet delova organizacije su medusobno povezana i ¢esto
obavljaju vise od jedne funkcije. Na primer, menadzeri koordiniSu i usmeravaju sektore
organizacije, ali mogu, takode, biti ukljuceni u poslove administrativne i tehnicke podrske.

2. FAKTORI ORGANIZACIONE STRUKTURE®1

Faktori organizacione strukture su okolnosti (situacione varijable) koje utiCu na dizajn
parametara strukture. Mogu se prepoznati dve velike grupe faktora:

e eksterni (spoljni) i
e interni (unutrasnji). (Slika 8)

Eksterni faktori proisti¢u neposredno iz okruZenja i, istovremeno, imaju uticaj na
unutrasnju strukturu same organizacije i njeno poslovanje. Nijedna organizacija nije
izolovana, ve¢ predstavlja deo sredine u kojoj deluje. Stoga je neophodno da menadZzment
neprestano vodi racuna o uslovima okruZenja, zahtevima i promenama koje se deSavaju. Ovi
faktori uti¢u na prirodu okruzenja tako §to ga Cine stabilnim ili nestabilnim, turbulentnim,
prijateljskim ili neprijateljskim, jednostavnim ili sloZenim, i sl. Na eksterne faktore
organizacije teSko mogu samostalno da uti¢u. Taj uticaj mogu jedino izvrsiti putem Svojih
asocijacija, kao Sto su komore ili druge vrste udruzenja. Neki od ovih faktora su: #rZiste,
konkurencija, tehnoloske inovacije, procesi globalizacije, drzavna ekonomska politika,
drzavna zakonska regulativa, i sl.

®! petkovié¢ i dr. (2010) Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet.
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Slika 8: Faktori koji utic¢u na organizaciju (Izvor: Ondrej, i dr. 2013)

Interni faktori proizilaze iz same organizacije. Oni su brojni, a najvazniji su:
karakteristike poslova kojima se organizacija bavi, tehnologija koju koristi, karakteristike
zaposlenih, stil liderstva i organizaciona kultura, velicina i starost organizacije, lokacija i
sredina u kojoj posluje, i sl. Za razliku od faktora okruzenja koje menadzeri organizacije ne
mogu u znacajnoj meri kontrolisati, organizacioni faktori se mogu kontrolisati 1 menjati. Na
primer, ako se menadzment odluci da napravi zaokret u biznisu, da neke poslove napusti, a
druge afirmiSe ili uvede nove, to znaci da se menja strategija organizacije, a u skladu sa tim i
prilagodavanje tehnologije, strukture zaposlenih, organizacione kulture, i sl. Nakon toga ili
paralelno sa tim menadzeri pokre¢u aktivnost na kreiranju novog modela strukture.

2.1. Starost i velic¢ina organizacije

Starost i veli¢ina su nesumnjivo znaCajni faktori organizacionog strukturiranja svakog
privrednog subjekta. Sigurno je da mali i mlad privredni subjekat ne moze biti organizovan
kao zrela i1 velika organizacija. Brojni istraZivaci koji su se bavili uticajem starosti 1 veliine
na organizaciju privrednog subjekta postavili su razli¢ite hipoteze o prirodi tog uticaja.
Integracija tih hipoteza dovela je do kreiranja modela Zivotnog ciklusa na bazi pretpostavke
da postoji zakonitost u promenama organizacije tokom njenog sazrevanja i rasta.

Empirijska 1 teorijska istrazivanja organizacione strukture su pokazala direktnu
povezanost sa veli¢inom organizacije. Sto je organizacija veca, poveéava se i broj radnih
operacija i tako stvara mogucnost i potreba za visokom podelom rada (specijalizacijom).
Samim tim, stvara se osnova za standardizaciju i formalizaciju procesa, jer su to jedini
mehanizmi koji mogu u uslovima velikog broja aktivnosti obezbediti efikasnu kontrolu i
koordinaciju. Pored toga, povecavanjem velicine raste i broj hijerarhijskih nivoa i struktura
postaje ,,visoka“. Ukratko, osnovni rezultat porasta veli¢ine organizacije je birokratizacija
strukture. Birokratizacija strukture predstavlja jedinoracionalno reSenje kojim veliko
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preduzece moze savladati masu operacija 1 procesa 1 posti¢i znacajnu efikasnost. Medutim,
upravo specijalizacija, standardizacija i formalizacija aktivnosti onemogucuju bilo kakvu
kreativnost i inovativnost organizacije, pa su zato velike organizacije rigidne, neinovativne i
nefleksibilne.

Uticaj starosti organizacije na njenu strukturu je vrlo tesko izolovati od uticaja drugih
faktora. Ipak, ovaj se uticaj moze predstaviti najce$c¢e hipotezom da se starenjem organizacija
sve viSe formalizuje, pa i birokratizuje svoju strukturu. Dok je mlada, organizacija nema
precizno postavljene ciljeve 1 ¢vrsto strukturirane odnose, a procesi i aktivnosti su novi,
nepoznati i shodno tome tesko predvidljivi.62 Starenjem organizacija sve vise uc¢i o sebi i
svojoj sredini. Procesi i operacije se duze vreme ponavljaju Sto prouzrokuje njihovo
prerastanje u rutinu i formalizovanost. S obzirom na svoje iskustvo, stara organizacija moze
odabrati najefikasnije metode za obavljanje aktivnosti i procesa.

U zivotnom ciklusu organizacije se sublimira uticaj starosti i veli¢ine na organizacioni
dizajn. Prolaskom kroz odredene faze zivotnog ciklusa, u skladu sa veli¢inom i staro$¢u
organizacije u njoj, organizacioni dizajn ¢e biti razli¢it. Model Zivotnog ciklusa organizacije
pociva na pretpostavci da sve organizacije prolaze u svom razvoju sli¢an put i menjaju se na
sli¢an nacin. Mada svako preduzece prolazi kroz faze Zivotnog ciklusa na sopstveni nacin i
sopstvenom brzinom, ipak se mogu izvuci neke zajednicke karakteristike razvoja. U literaturi
postoji vec¢i broj modela Zivotnog ciklusa. Jedan od njih je model Zivotnog ciklusa koji je
kreirao autor Lari Grejner.®® Osnovna pretpostavka ovog modela jeste da razvoj organizacije
prolazi kroz naizmeni¢ne periode evolucije i revolucije. Period evolucije je period stabilnog
rasta, dok se pri kraju svakog perioda evolucije iscrpi potencijal rasta i dolazi do krize.

Grejner je utvrdio da svaki privredni subjekat prolazi kroz sledece faze:

e  Faza rasta kroz preduzetnistvo. U ovoj fazi privredni subjekat je mlad i mali. Ima
mali broj zaposlenih, jedan proizvod, a vodi ga njegov osniva¢ 1 vlasnik.
Organizacija privrednog subjekta je veoma jednostavna, nerazvijena i
neformalna.

e Faza rasta kroz usmeravanje. Ova faza oznacava prelazak privrednog subjekta na
sistematicnu organizaciju. Osnovni potencijal rasta u ovoj fazi postaje
profesionalizacija menadzmenta, odnosno prenoSenje autoriteta sa vlasnika na
profesionalne menadZere. Razvija se podela rada, odnosno specijalizacija.

e Faza rasta kroz delegiranje. U ovoj fazi Zivotnog ciklusa se sve vise ovlaséenja i
autoriteta daje srednjoj liniji menadZera. Pocinje se polako izgradivati
decentralizovana organizacija. Organizaciona struktura se polako pretvara u
divizionalnu.

e Faza rasta kroz koordinaciju. U ovoj fazi organizacija privrednog subjekta dobija
u potpunosti izgled decentralizovanog divizionalnog modela. Postavljaju se
razli¢ite vrste grupa za integraciju privrednog subjekta: radne grupe, komisije,
projektni timovi. Komuniciranje postaje jo§ viSe formalizovano.

6 Mintzberg, H. (1979) The structuring of Organizations. New Jersey: Prentice Hall
63 Greiner, L. E. (1998) Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review, May-June.
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e Faza rasta kroz saradnju. U ovoj fazi se radi na debirokratizaciji. Razvija se
personalna saradnja i timski rad. Jaca uloga jedinstvene kulture privrednog
subjekta. Socijalna kontrola i samodisciplina zamenjuje formalne mehanizme
kontrole.

2.2. Sredina kao faktor organizacione strukture

Svaki privredni subjekat posluje u nekoj grani delatnosti ili sektoru privrede. Ovi sektori se
medusobno razlikuju, kako po broju konkurenata i stepenu konkurencije, dinamicnosti i
ucestalosti promena, 1 uticu na nacin organizacionog strukturiranja. Osnovna pretpostavka
celokupne literature iz oblasti organizacije i menadzmenta jeste da je privredni subjekat
otvoreni sistem koji razmenjuje materiju, energiju i informacije sa svojim okruzenjem.
Produktivna razmena izmedu privrednog subjekta i njegove sredine je moguca samo ako se
privredni subjekat svojim strukturnim karakteristikama prilagodi sredini u kojoj posluje ili
sredinu prilagodi sebi.

Jedna od brojnih definicija sredine glasi: ,,sredina je sistem sila koje okruzuju
organizaciju i koje uticu na nacin njihovog funkcionisanja, kao i pristup retkim resursima . o4

Najbitnije karakteristike sredine su:

e ukljucuje sve ono Sto se nalazi van organizacije;

e bitno utice na nacin na koji organizacija funkcionise, kao i na performanse koje
ostvaruje;

e organizacije mogu relativno malo uticati na sredinu u kojoj funkcionisu.

Sredina se moze podeliti na op$tu (generalnu) i specificnu. Opsta ili generalna
sredina ukljucuje komponente razli¢itog porekla sa zajednickom osobinom da ne uti¢u
direktno na privredni subjekat, ve¢ indirektno: stvaranjem opste klime i ambijenta u kojima
ono funkcioni$e. Generalna sredina uti¢e na poslovanje privrednog subjekta, ali je njen uticaj
manje jasan 1 vidljiv od uticaja sprecifi¢ne sredine. OpSta sredina na isti nacin vrsi uticaj na
poslovanje svih privrednih subjekata u jednoj drzavi. Sa druge strane, specificna sredina utice
pojedinacno na svaki privredni subjekat. Generalna sredina ima viSe razli¢itih segmenata koji
se mogu diferencirati prema sadrZaju, odnosno prirodi komponenti koje sadrzi. Tako
razlikujemo slede¢e segmente generalne sredine: ekonomski, politicki, socijalni, tehnoloski,
prirodni i demografski.

Specificna sredina obuhvata samo one komponente koje direktnim interakcijama
sa privrednim subjektom ispoljavaju svoj uticaj i specifi¢ni su za svaki privredni subjekat
pojedinac¢no. Specificna sredina direktno i jasno utice na poslovanje privrednog subjekta.
Komponente specificne sredine su: potroSac¢i (kupci), dobavljac¢i, konkurencija, drzavne
organizacije i agencije, banke, sindikati. Specificna sredina je ta koja u najvecoj meri
opredeljuje izgled organizacione strukture privrednog subjekta.

* Jones, G. (2004) Organizational Theory, Design and Change, New York: Addison Wesley.
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Karakteristike sredine

Osnovna hipoteza od koje se polazi u svim istrazivanjima uticaja sredine na
organizaciju privrednog subjekta jeste da ono mora svoju strukturu da prilagodi stepenu
neizvesnosti koji odgovara sredini u kojoj posluje. Neizvesnost sputava preduzece da predvidi
promene u okruzenju i reaguje na njih blagovremeno. Privredni subjekat treba svoju
organizacionu strukturu da dizajnira tako da moze da savlada onaj stepen neizvesnosti sa
kojim se taj privredni subjekat susre¢e u svojoj specificnoj i opstoj sredini.®® Glavne
karakteristike koje determinisSu stepen neizvesnosti u jednoj sredini, bilo opstoj ili specificnoj,
su njena slozenost i dinami¢nost.

Slozenost (kompleksnost) sredine odreduje broj komponenti koje utiCu na
funkcionisanje privrednog subjekta. Prema ovoj karakteristici, sredina se moze rangirati od
jednostavne (mali broj jednostavnih komponenti, medusobno nepovezanih) do slozene (veliki
broj kompleksnih, medusobno povezanih i grupisanih komponenti). Na primer, kompanija X
saraduje sa izuzetno velikim brojem dobavljac¢a (3000). Posle nekog vremena suocava se sa
otezanom komunikacijom i uredenjem odnosa sa njima. Stoga je kompanija drasti¢no
smanjila broj svojih dobavljaca (300). Na taj na¢in se bitno smanjila i kompleksnost njenog
okruzenja.

Stabilnost (dinamicnost) sredine se odnosi na kvalitet promena u sredini. Stepen
dinami¢nosti sredine je determinisan stopom promena (brojem promena u jedinici vremena),
slicnoséu promena (kontinuitet promena) i njihovom predvidljivoséu. Sredina je dinami¢na
utoliko viSe ukoliko su promene radikalnije, ¢eS¢e i nepredvidljivije. Primer dinami¢nog
okruzenja su danas uglavnom mlade industrijske grane, kao §to su telekomunikacije,
biotehnologija, i sl. stabilne grane su one u kojima su promene manje frekventne i
kontinuelne, a to su uglavnom zrele grane kao npr. tekstilna industrija ili industrija bele
tehnike.

2.3. Tehnologija

Sasvim je jasno da jedna cementara ne moZe biti organizovana kao jedna fabrika obuce, a ova
ne moze imati sliénu organizaciju kao avio kompanija. Tehnologija koju koristi jedan
privredni subjekat u transformisanju inputa (sirovina i energije) u autpute (proizvode ili
usluge) bitno uti¢e na njegovu organizacionu strukturu. Njen uticaj se najviSe ispoljava u
operativnoj sferi (proizvodnja), ali se on $iri i na druge delove privrednog subjekta.

Najobuhvatnija definicija tehnologije je ona koja kaze da je to , kombinacija
relevantnog znanja, vesStina, kao i tehnicke opreme i maSina potrebnih da bi
ljuditransformisali sirovine u korisne proizvode i usluge*.*® Na osnovu ove definicije, treba
naglasiti da se pojam tehnologije ne ograni¢ava samo na tehniku kako se obi¢no misli, ve¢
ukljucuje i potrebna znanja, vestine, procedure i programe.

Tehnologija se pojavljuje na individualnom, funkcionalnom i organizacionom nivou.
Na individualnom nivou tehnologija predstavlj skup licnih znanja 1 vestina koje pojedinac

& Mintzberg, H. (1979) The Structuring of Organizations, New Jersey: Prentice Hall.
% Jones G. (2004) Organizational Theory, Design and Change, New York: Addison Wesley.
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koristi u radnom procesu. Na funkcionalnom nivou, tehnologija obuhvata ukupno znanje svih
zaposlenih u jednoj poslovnoj funkciji, kao i procedure i tehnike rada koje se u njoj koriste.
Na organizacionom nivou, tehnologija je nacin na koji ta organizacija transformise inpute u
autpute i ukljucuje svo znanje, sve procedure i svu opremu koju privredni sbjekat ima.

Prema autorki Joan Woodward, postoje tri tipa tehnologije: 1) pojedinacna i
maloserijska proizvodnja; 2) velikoserijska 1 masovna proizvodnja; 3) procesna
proizvodnja.®”’

Pojedinacna i maloserijska proizvodnja se karakteriSu visokim troSkovima, ali i
visokom fleksibilno$¢u. Visoki troskovi proisti¢u iz posebne pripreme svakog pojedinacnog
proizvoda, ali otuda dolazi i visoka fleksibilnost i sposobnost da se svaki pojedinacni
proizvod prilagodi potrebi kupca. Ovu vrstu tehnologije mozemo nacéi, na primer, kod
proizvodaca stilskog namestaja. Svaki komad namestaja je jedinstven i radi se posebno tako
da moze biti potpuno izraden po zelji kupca. Kvalitet proizvodnje zavisi, uglavnom, od
vestine radnika koji rade u proizvodnji.

Velikoserijska i masovna proizvodnja su tehnoloski kompleksne i impliciraju
snizavanje troskova, ali 1 fleksibilnost. Fabrika nameStaja ¢e proizvesti trpezarijski sto i
stolice, kao 1 proizvodac stilskog namestaja, samo $to ¢e one biti znatno jeftinije, ali 1 niZzeg
kvaliteta 1 ne¢e biti moguénosti da kupac izabere boju, visinu stola i sl. Proizvodaci sa ovom
vrstom tehnologije proizvode velike koli¢ine standardizovanih proizvoda. Upotreba masSina i
opreme je vrlo intenzivna, a nivo kvalifikovanosti radnika daleko nizi nego kod pojedina¢ne
proizvodnje.

Procesna proizvodnja koristi najkompleksniju tehnologiju. Primer su sve naftne i
hemijske kompanije. Proces konverzije inputa u autpute je gotovo potpuno automatizovan i
bez direktnog uéesca ljudi. Uloga ljudi je samo u procesu upravljanja procesom i kontrole tog
procesa. TroSkovi proizvodnje su minimalni, ali je standardizacija maksimalna.

2.4. Nacionalna kultura

Nacionalna kultura je jedan od bitnih faktora organizacionog dizajna privrednog subjekta. Na
ovaj faktor je narocito bitno obratiti paznju u kompanijama koje posluju na internacionalnom
trziStu i svoje objekte imaju u razli¢itim zemljama. Nacionalna kultura predstavlja mentalno
progamiranje: obrazac misljenja, osecanja, delovanja koje svaka osoba stekne u detinjstvu i
zatim primenjuje kroz citav Zivot. Prema Hofstedeu®® postoje cetiri dimenzije nacionalne
kulture:

e distanca moci — stepen u kome manje moc¢ni ¢lanovi institucija unutar zemlje
prihvataju nejednaku raspodelu mo¢i kao prirodno i poZeljno stanje stvari. Visoka
distanca mo¢i implicira da pripadnici nacionalne kulture smatraju da je nejednaka
distribucija mo¢i u drzavi i1 organizacijama sasvim normalno i prirodno stanje
koje se ne treba menjati. Sa druge strane, niska distanca mo¢i je odlika drustava
koja imaju stav da mo¢ treba da bude Sto ujednacenija medu ¢lanovima drustva.

& Mintzberg, H. (1979) The structuring of Organizations. New York: Prentice Hall.
68 Hofstede, G. (2001) Culture’s Consequences. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.
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e (QOdnos izmedu pojedinca i kolektiva u okvirima nacionalne kulture se moze
prikazati kroz dva ekstrema: individualizam — kolektivizam. Kolektivizam
podrazumeva ¢vrstu socijalnu strukturu sa intenzivnim vezama izmedu Clanova.
Ovde svaki pojedinac ima pravo da ocekuje od zajednice da se brine o njemu 1
njegovoj uzoj porodici, dok zauzvrat on toj zajednici iskazuje punu lojalnost.
Individualizam implicira labavu socijalnu strukturu u kojoj je svaki pojedinacc u
potpunosti odgovoran za svoju sudbinu.

e Socijalne implikacije muskog 1 Zenskog pola se odrazavaju u dimenziji muske
vrednosti — Zenske vrednosti. Nacionalne kulture sa tzv. muSkim vrednostima
karakteriSe agresivnost, postignuce, sticanje materijalnih dobara. Nacionalne
kulture sa tzv. zenskim vrednostima karakteriSe visoka orijentacija ka skladnim
meduljudskim odnosima, kvalitetu Zivota, balansu i harmoniji.

e Nacin reagovanja na neizvesnosti, promene, razlike 1 konflikte u drustvu je
odreden stepenom izbegavanja neizvesnosti. Izbegavanje neizvesnosti u
nacionalnoj kulturi je stepen do koga se pripadnici te kulture ose¢aju ugrozenim u
uslovima neizvesnosti, nejasnoce i razliCitosti. U nacionalnim kulturama koje
karakteriSe visoko izbegavanje neizvesnosti ljudi ne vole promene, novitete,
nejasnoce, razliitosti, rizik i neizvesnost.

2.5. Organizaciona kultura

Organizaciona kultura je znacajan faktor u organizacionom strukturiranju. Postoje
mnogobrojne definicije organizacione kulture. Organizaciona kultura se najjednostavnije
moze definisati kao sistem pretpostavki, verovanja, vrednosti i normi ponasanja koju deli
vecina zaposlenih u jednoj organizaciji i koje su izgradene kroz njihovo zajednicko iskustvo.
Takode, jedna od najprihvacenijh i nejsveobuhvatnijih definicija ovog pojma je ona koju je
izrekao Handesblat: , Organizaciona kultura predstavlja sumu predstava o vrednostima,
pravilima i normama uz koje zajedno Zive i rade nosioci upravljackih i izvr$nih procesa.
Kultura je izraz komunikativne i meduljudske istine jedne organizacije. Svaka konkretizacija,
u slogu, formularima, u opremanju kancelarija, u ophodenju zaposlenih, pokazuje u kojoj
meri je utvrdena filozofija organizacije postala i njena kultura*.

Pojam kultura, uopste, ukljuCuje niz elemenata, kao §to su: filozofija organizacije
(dominantne vrednosti, verovanja i stavovi), norme, standardi, jezik i tehnologija. Po ovim
elementima razlikuju se narodi, drustva i civilizacije. Slicno drustvu, organizacije imaju svoju
kulturu po kojoj se prepoznaju i razlikuju jedna od druge.

Filozofija organizacije odrazava ciljeve, vrednosti, ubedenja, ideje i ideale. Filozofija
organizacije oblikuje uzorna li¢nost. U pocetku, to je osniva¢ preduzeca, pojedinac ili grupa
pojedinaca koji imaju kapital, ideje i sposobnosti da vode preduzeée. Norme ponasanja
govore o nacinu komuniciranja sa internom i eksternom sredinom. To je ideja kojom se
rukovodi svaki pojedinac u organizaciji, u internim i eksternim odnosima. Standardi govore o
tome kako poslove treba obavljati. To je opSteprihvaceni nacin na koji svaki pojedinac, u
okviru odredene funkcije ili sektora rada, obavlja dodeljeni zadatak. Jezik u poslovnim,
radnim i tehnoloskim procesima, kao i primenjene tehnologije, govore o delatnostima
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organizacije. Jezik i tehnologija u organizaciji kosmicke industrije, razlikuje se od jezika i
tehnologije u tekstilnoj industriji, ugostiteljskom ili trgovinskom preduzecu.

Konacno, organizaciona kultura je steCeno znanje 1 iskustvo, koje pojedinac koristi u
razvoju svog organizacionog ponasanja. Njene karakteristike su:

- stie se (nema genetsko, odnosno biolosko poreklo);

- deljiva je (kultura nije specifi¢nost pojedinaca; ona se deli i meSa izmedu
¢lanova organizacije);

- transgeneracijska je (prenosi se sa generacije na generaciju);

- simbolic¢ka je (zasniva se na ljudskoj karakteristici prezentovanja jedne stvari
uz pomoc¢ druge);

- adaptivna je (zasniva se na sposobnosti ljudi da se prilagodavaju sredini i
dogadajima).

Najpoznatija klasifikacija organizacionih kultura ukljucuje Cetiri tipa organizacionih
kultura: kultura mo¢i, kultura uloga, kultura zadataka i kultura podrske.

e Kultura moci je autoritarna kultura koja, medutim, podrazumeva relativno
nisko izbegavanje neizvesnosti. Naj¢es¢e ¢emo je nac¢i u malim i mladim
preduzecima;

e Kultura uloga je birokratska kultura u kojoj centralno mesto pripada
procedurama, hijerarhiji i formalizaciji.

e Kultura zadataka je fokusirana na zadatke i ciljeve koje treba ostvariti.

e Kultura podrske ima u fokusu individualne ciljeve pojedinaca i njihovu
autonomiju.

2.6. Organizaciona klima

Organizaciona klima je osnovni pokazatelj kulture organizacije. Kultura organizacije utie na
ponasanje zaposlenih oblikuju¢i njihova oseanja, stav prema poslu, odnos prema
rukovodiocima, prema kolegama u organizaciji u celini. Klima u organizaciji se formira kao
varijabla izvedena iz njene kulture. Proistice da je kultura organizacije Siri, a klima, koja iz
nje, proizilazi uZi pojam organizacionog ponasanja. Kultura odrazava osobine preduzeca u
celini, a klima odrazava osobine internih odnosa u preduzecu, kao $to su stavovi 1 ose€anja
zaposlenih, njihova uloga u procesu upravljanja, sistem raspodele i politika plata, personalna
politika, 1 sl. kaze se da je organizaciona klima nacin na koji ¢lanovi organizacije zapazaju
(vide i1 osecaju) kulturu koja je stvorena i koja se neguje u njihovoj organizaciji.

Klimu, kao i kulturu organizacije, oblikuju najvis$i rukovodioci. ,,Osecaj* ili
,»doZivljaj* zaposlenih da su sastavni deo organizacije i da su joj potrebni, uti¢e na njihovo
ponasanje i stavove. Rukovodstvo organizacije treba da stvori takvu atmosferu da svaki
pojedinav oseca da pripada organizaciji, da je dobrodosSao, da je potreban i koristan. Taj
osecaj treba da prozima celu organizaciju, od najviSeg, do najnizeg nivoa. On motivise
zaposlene na visok ucinak, pojacava sigurnost, vrednost i odanost organizaciji.
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Klima organizacije se oblikuje putem personalne politike, politike nagradivanja i
nacina rukovodenja. Klima i kultura preduzeca oblikuju njegov imidz kao predstavu, na
osnovu koje javno mnjenje proglasava jedno preduzece dobrim ili loSim. Predstavu o
preduzecu kao dobrom ili loSem S§ire oni, koji u njemu rade i oni koji sa njim saraduju. Za ove
prve, klima organizacije je od presudnog znacaja. Ona utice na njihovu odluku da ostanu, ili
da odu iz preduzeca. Za spoljni svet, znacajnija je kultura organizacije. Vladaju¢i pristup
poslovanju, po kome se organizacija prepoznaje i razlikuje od drugih, moze privlacno ili
odbojno delovati na poslovne partnere i na one pojedince koji traze posao.

Klima je organizaciona varijabla na koju se moze efikasno uticati na dva nacina:
promenom politike ili promenom organizacije, zavisno od cilja koji se Zeli posti¢i i datog
organizacionog konteksta. Radi se, zapravo, o promeni kulture (filozofije) preduzeca, koja je
faktor organizacione strukture. Ako je cilj da se ostvare vece proizvodne performanse
(proizvodni ucinci), rukovodstvo treba da prilagodi politiku raspodele i nagradivanja. S druge
strane, vece organizacione performanse (zadovoljstvo 1 licni uspeh), zahtevacée
prilagodavanje personalne politike i politike karijere. Najzad, vece poslovne performanse
preduzeca u celini zahtevace prilagodavanje personalne politike i politike karijere. U praksi
se, po pravilu, ove promene vr$e sinhronizovano. Krajnji rezultat ovih prmena je nov oblik
kulture organizacije, koji vodi promeni organizacione strukture. Zbog razlicitog
organizacionog konteksta, strategije promene se razlikuju od organizacije do organizacije,
zavisno od njene vrste 1 veli¢ine.

2.7. Strategija

Razvojna i konkurentska strategija daju osnovni pravac svim aktivnostima u privrednom
subjektu. Organizaciona struktura je samo sredstvo u rukama menadZmenta koje treba da im
omoguci da realizuju svoju strategiju. Stoga, u oblikovanju organizacije se mora po¢i od
strategije. Jednostavno, prvo se moraju postaviti ciljevi i strategija njihovog ostvarivanja, da
bi se posle oblikovala organizacija koja ¢e omoguciti njihovu realizaciju.

Strategija se moze definisati kao ,planska odluka kojom se odreduju ciljevi
privrednog subjekta, kao i nacin na koji ée se oni realizovati “*° Strategija se posmatra kao
upravljacka odluka kojom se: 1) identifikuju trzista podrucja u kojima privredni subjekat (Zeli
da) posluje; 2) odreduje nacin na koji ¢e privredni subjekat ostvariti konkurentsku prednost i
pobediti konkurente i 3) alociraju resursi za izabrane strateSke pravce akcija.

Za konkurentsku prednost na trziStu neophodno je da privredni subjekat razvije
odredenu kompetentnost, odnosno da raspolaze klju¢nim kompetentnostima koje drugi
konkurenti nemaju. Klju¢na kompetentnost je sposobnost stvaranja vrednosti u poslovnim
procesima koje omogucuju kompaniji superiornije performanse: veci kvalitet, nize troSkove,
bolju uslugu, vise inovacija. Na primer, nemacki proizvoda¢ automobila Daimler Benz ima
kompetentnost u proizvodnji tehnicki vrlo kvalitetnih i pouzdanih maSina, dok italijanski
proizvodaci automobila: Alfa Romeo, Fiat imaju kompetentnost u dizajnu. Strategija, u
stvari, predstavlja nacin na koji preduzece gradi i koristi svoje kljucne kompetentnosti.

% Jones, G. (2004) Organisational Theory, Design and Change, New York: Addison Wesley.
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Strategija se uobiCajeno posmatra na tri nivoa: funkcionalnom, poslovnom i
korporacijskom.

Funkcionalna strategija predstavlja plan unapredenja resursa poslovne funkcije u
cilju kreiranja klju¢ne kompetentnosti u njoj.

Poslovna strategija predstavlja plan za sticanje konkurentske prednosti na trzistu za
koje se ta strategija donosi. Poslovna strategija je u osnovi konkurentska strategija i daje
odgovor na pitanje: kako ¢e naSa poslovna jedinica ili privredni subjekat pobediti nase
konkurente na trzistu.

Korporativna strategija je u osnovi razvojna strategija i ona odgovara na pitanje: kako
¢e se i u kom pravcu dalje razvijati nasa kompanija. Strategiju na korporativhom nivou
donosi top menadzment.

Funkcionalna i poslovna strategija zajednicki uti¢u na organizacionu strukturu
privrednog subjekta, budu¢i da obe imaju isti cilj — kreiranje konkurentske prednosti kroz
jaCanje kljuénih kompetentnosti privrednog subjekta ili poslovne jedinice. Postoje dva
osnovna nacina na koji preduzeée moze da izgradi konkurentsku prednost: vodstvo u
troSkovima i diferenciranje. Vodstvo u troskovima predstavlja strategiju sticanja konkurentske
prednosti koja se sastoji u postizanju nizih troSkova od konkurencije. Privredni subjekat
nastoji da proizvode ili usluge istog kvaliteta proizvede po nizim troSkovima od konkurencije
1 tako sebi stvori mogucénost da ima nize cene od konkurencije na trzistu ili da po istim
cenama ostvari veéi profit. Strategija diferenciranja podrazumeva da se privredni subjekat
diferencira od svoje konkurencije. Ona se zasniva na tome da privredni subjekat, na neki
nacin, svoje proizvode ili usluge ucini ,,razli¢itim“ od konkurentskih i to tako Sto potrosaci
percipiraju da ti proizvodi ili usluge imaju vecu vrednost od konkurentskih. Izvor
diferenciranja moze biti fizicki kvalitet proizvoda, ali i dizajn, pakovanje, i sl.

Korporativna strategija je u osnovi razvojna, jer se na nivou top menadzmenta
korporacije odlucuju o pravcima investiranja kapitala. Najpopularniju klasifikaciju razvojnih
strategija dao je Ansoff svojom matricom® (Slika 9).

PROIZVOD
POSTOJECI NOVI
PENETRACIJA TRZISTA RAZVOJ PROIZVODA
. POSTOJECE Funkcionalni model Proizvod model
TRZISTE Birokratski model
RAZVOJ TRZISTA DIVERSIFIKACIJA

NOVO Kupac model POVEZANA NEPOVEZANA

Mesoviti model Divizioni model

Slika 9. Strategije razvoja preduzeca prema Anssof-u

Preduzece se moZze razvijati primenom strategije povecavanja prodaje istog proizvoda
na istom trziStu i ta se strategija zove penetracija trzista. U ovoj situaciji privredni subjekat ili
poslovna jedinica procenjuje da je trziSte nezadovoljeni i da na njemu nije previSe oStra
konkurencija, te da se zato na njemu moze jo$ uvek naci prostor za rast. Privredni subjekat ili

7 Ansoff, I. (1984) Implanting Strategic Management, Englewood Cliffs: Prentice Hall.
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poslovna jedinica koja prati strategiju penetracije obi¢no ima funkcionalnu ili birokratsku
strukturu koju ne treba da menjaju.

Razvoj trzista podrazumeva da privredni subjekat pocinje prodaju svojih proizvoda ili
usluga na novim trziStima, bilo da su ona nova po teritoriji, bilo po vrsti odnosno segmentu
kupaca. NajcesSca strategija Sirenja trziSta podrazumeva geografsko Sirenje. Krajnji efekat
promena jeste da privredni subjekat, umesto funkcionalnog, po¢ne da primenjuje kupac
model strukture (opsirnije u narednom poglavlju).

Razvoj proizvoda podrazumeva strategiju u kojoj privredni subjekat obezbeduje rast
kroz proizvodnju i prodaju novih proizvoda i usluga na istom trziStu. Poéetak proizvodnje i
prodaje neke nove grupe proizvoda obi¢no namece potrebu da se ta proizvodnja i prodaja
grupiSu zajedno u autonomnu organizacionu celinu. Tako privredni subjekat izgraduje
najéesSce proizvod model ili mesoviti model organizacione strukture (opSirnije u narednom
poglavlju).

Diversifikacija podrazumeva strategiju razvoja u kojoj privredni subjekat pocinje da
proizvodi i prodaje nove proizvode na novim trziSnim segmentima. Diversifikacija moze biti
povezana ili nepovezana. Povezana diversifikacija podrazumeva da privredni subjekat Siri
svoj proizvodni asortiman proizvodima koji su, na neki nacin, povezani sa postojecim.
Budu¢i da si postojece 1 novo poslovno podrucje privrednog subjekta medusobno povezani,
to se kao prirodno organizaciono reSenje namece koriséenje mesovitog divizionalnog modela.
Nepovezana diversifikacija podrazumeva ulazak privrednog subjekta u potpuno novo
poslovno podrucje. Pri tome, privredni subjekat nema iskustava i znanja koja bi mogla da
iskoristi u novom poslovnom podru¢ju. U ovoj situaciji, menadzment treba da koristi Cist
divizionalni model organizacione strukture.

3. PARAMETRI ORGANIZACIONE STRUKTURE

Parametri strukture nastaju kao rezultat procesa diferencijacije i integracije, koji su sastavni
deo organizacionog dizajna.

Diferencijacija je proces u kome se ljudi i sredstva rasporeduju prema odredenim
zadacima 1 definiSu odnosi izmedu izvrSilaca i rukovodilaca. U praksi se javljaju dve vrste
diferencijacije — horizontalna i vertikalna.

Horizontalna diferencijacija podrazumeva definisanje organizacione uloge (radnog
mesta) za svakog pojedinca i subjedinica. Na osnovu toga, u procesu horizontalne
diferencijacije nastaju parametri podela rada i specijalizacija. Organizaciona uloga je skup
odredenih ponasanja koja se traze od osobe, u zavisnosti od njegove ili njene pozicije u
organizaciji, odnosno formalizacija ponaSanja. Formalizacija omogucava lakSu kontrolu
pojedinaca. Definisanjem organizacionih uloga dolazi do dugoro¢ne stabilnosti modela
strukture nezavisno od stepena fluktuacije ljudi. Organizacione uloge se dalje grupiSu u
subjedinice ili departmane.

Vertikalna diferencijacija predstavlja nacin na koji se uspostavlja hijerarhijski odnosi
u organizaciji. Ovaj oblik diferencijacije definise razlike izmedu zaposlenih prema autoritetu
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i rangu.”* Delegiranje autoriteta je parametar organizacione strukture koji nastaje kao rezultat
sprovodenja vertikalne diferencijacije.

Integracija je proces u kome se organizacione uloge i pozicije grupi$u, pri ¢emu
nastaju organizacione jedinice ili departmani. Po zavrSetku grupisanja, aktivnosti unutar
organizacione jedinice se moraju koordinirati i kontrolisati, da bi organizacija uspeSno
funkcionisala kao celina. Integracijom nastaju dva strukturna parametra — departmanizacija i
koordinacija.

3.1. Podela radai delegiranje autoriteta

3.1.1. Podela rada

Podela rada je odvajanje zadataka u nekom ekonomskom sistemu, ¢ime se ucesnici mogu
specijalizovati. Podela rada predstavlja stepen specijalizacije poslova u jednoj organizaciji i
pokazuje kako je celokupan zadatak organizacije podeljen na manje, specifi¢ne zadatke.
Podela rada je polazna aktivnost u organizacionom dizajnu. Dizajn parametra podela rada
treba da odgovori na sledeca tri pitanja:”?

1. koliko zadataka bi svaki zaposleni trebalo da obavlja ha svom radnom mestu?
2. koliko bi posao svake pozicije trebalo da bude standardizovan?
3. koje sposobnosti i znanje su potrebni za obavljanje poslova na konkretnoj poziciji?

Nivo podele rada odreduje oblik specijalizacije pojedinaca i uzih organizacionih
jedinica. Specijalizacija moze biti uska i Siroka. Uska specijalizacija se javlja ako je u
organizaciji izvrSena visoka diferencijacija, odnosno visok nivo podele rada. Niska
diferencijacija i nizak nivo podele rada dovode do $iroke specijalizacije.

Na osnhovu dimenzija podele rada, razlikuju se horizontalna i vertikalna
specijializacija. Horizontalna specijalizacija odreduje $irinu posla, odnosno koliko poslova
obavlja pojedinac u organizaciji. Ona moze biti visoka 1 niska. Visoka horizontalna
specijalizacija postoji u organizaciji kada zaposleni obavljaju rutinske poslove - istovrsne
poslove koji se stalno ponavljaju. S obzirom na to, od izvrSioca ovakvih poslova se ne
zahtevaju Sira znanja i visoka stru¢nost. Niska horizontalna specijalizacija se javlja onda
kada pojedinac obavlja viSe razli¢itih poslova uz manje ponavljanja. Ovo su poslovi koji
zahtevaju vecu stru¢nost i Sira znanja.

Vertikalna specijalizacija oznacava da li je pojedinac u moguénosti da vrsi kontrolu
posla, i u kojoj meri, ili je on samo izvrSilac zadataka. Drugim recima, ovaj oblik
specijalizacije ukazuje na stepen uticaja koji ima pojedinac zaposlen u organizaciji. | u ovom
slu¢aju se susre¢emo sa visokom i niskom specijalizacijom. Visoka vertikalna specijalizacija
podrazumeva da su zaposleni pasivni ucesnici u procesu rada, koji ne mogu vrsiti uticaj na
posao koji obavljaju. Sa druge strane, niska vertikalna specijalizacija zna¢i da zaposleni
imaju visok stepen uticaja na svoje radne zadatke, Sto im pruza mogucnost da aktivno
ucestvuju u procesu donosenja odluka u organizaciji u kojoj rade.

& Jones, G. (2000), Organisational Theory — Text and Cases, Prentice Hall.
72 Mintzbegr, H. (1979) Structuring of Organizations, Prentice Hall.
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Horizontalna specijalizacija

Visoka Niska
Visoka | Nekvalifikovani poslovi | Poslovi operativnog
Vertikalna u operativi menadzmenta
specijalizacija Poslovi profesionalnih Poslovi srednjeg i top
Niska stru¢njaka menadzmenta

Slika 10. Korelacija izmedu horizontalne i vertikalne specijalizacije

Horizontalna i vertikalna specijalizacija su direktno povezane (Slika 10). Kada je
posao horizontalno usko specijalizovan, to suzava perspektivu pojedinaca i smanjuje njihov
manevarski prostor za odlucivanje. To znaci da uska horizontalna specijalizacija vodi ka
visokoj vertikalnoj specijalizaciji pojedinaca i obrnuto. U tom slucaju, kontrolu nad njihovim
radom preuzimaju menadZeri. Suprotno tome, niska horizontalna specijalizacija stvara
povoljne uslove za veci stepen uticaja zaposlenih na svoj posao.73

Prednosti podele rada se mogu posmatrati i ocenjivati sa dva aspekta: tehnickog i
ekonomskog. U tehni¢kom pogledu, prednosti podele rada se ogledaju u: razvoju znanja i
strucnosti 1 usavrsavanju sposobnosti i veStina. Sa druge strane, veca produktivnost rada, bolji
kvalitet proizvoda, kao i nizi troSkovi obuke 1 treninga zaposlenih su prednosti sa
ekonomskog aspekta.

Visoka specijalizacija zaposlenih Cesto doprinosi tome da se zaposleni osecaju
otudeno. Kod njih je prisutna dosada ili monotonija, kao i poja¢ano odsustvovanje sa posla.
Ovi nedostaci podele rada se javljaju kao posledice visoke specijalizacije. U tim slu¢ajevima,
zadaci su podeljeni na proste i jednostavne operacije za koje odgovornost snosi samo
izvrSilac. Pritom, on ne dobija povratne informacije od nadleznih o rezultatima svog rada, istu
operaciju obavlja svakodnevno, $to ne pruza nikakvu satisfakciju i, nesumnjivo, doprinosi
tome da sebe dozivlja kao nebitnog ¢lana organizacije bez koga se moze.

3.1.2. Delegiranje autoriteta

Delegiranje autoriteta predstavlja mehanizam u kome menadzeri odluc¢uju o naéinu na koji ¢e
vrsiti raspodelu posla, odnosno 0 tome gde ¢e se locirati mo¢ u organizaciji. To je proces
kojim menadZer na svoje podredene prenosi nadleznosti i odgovornosti. Medutim, to ne znaci
da se gubi njegova odgovornost prema direktnim pretpostavljenima, jer je on i dalje
odgovoran za rad svojih podredenih. Na taj nacin, teret posla izmedu menadzera i ostalih
zaposlenih se deli, ¢ime se on oslobada pojedinih zadataka i stice mogucénost da se vise
posveti poslovima koji odgovaraju njegovim sposobnostima. Delegiranje je vestina koja se
uci, a ne urodeni talenat. To je najkompleksniji zadatak organizacionog dizajna. Ukoliko se
pravilno primenjuje, delegiranje moZe predstavljati moéno sredstvo upravljanja. UspeSni
menadzeri posmatraju svoje podredene kao vredan resurs i sa uvazavanjem. Oni ih

73 petkovi¢, i dr. (2010) Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet.
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usmeravaju ka neprekidnom profesionalnom usavrSavanju 1 efikasnom koris¢enju stecenih
znanja.

U delegiranju ne postoje implicitna pravila ili smernice, kako se to na prvi pogled
¢ini. Dizajn ovog parametra podrazumeva delegiranje autoriteta kako bi se oblikovao sistem
za donoSenje odluka. Klju¢na pitanja su - koliki stepen delegiranja treba da bude, za koje
odluke i kome se delegira autoritet. Postoji formalni i neformalni (li¢ni) autoritet. Formalni
autoritet jeste formalno pravo ili ovlaséenje za donosenje odluka i kori§¢enje mo¢éi da se utice
da druge ljude da se pona$aju na nadin kako se oni inade ne bi ponasali.”* Kod ove vrste,
autoritet se prenosi linijski na dole, poc¢ev od top nivoa ka srednjem nivou menadzmenta, a
potom od srednjeg ka operativnom menadzmentu. Neformalni (licni) autoritet je onaj kod
koga pojedinci stiCu autoritet spontano, na osnovu sopstvenih karakteristikama i tipu licnosti.
Zaposlene u organizaciji koji su lideri, vredni, odgovorni, dobri organizatori i sl., kolege
Cesto percipiraju kao autoritativne osobe.  Sa aspekta organizacije, postoje brojne prednosti
i nedostaci delegiranja.

Neke od prednosti se ogledaju u tome §to delegiranje:

e oslobada rukovodioce (menadzere) od rutinskih 1 manje vaznih poslova;

e omogucava da se bave sustinskim poslovima: planiranjem, organizovanjem,
motivisanjem, kontrolom, reSavanjem problema, odrZzavanjem blizih kontakata sa
vaznim poslovnim partnerima itd.;

e razvija sposobnosti menadZera za upravljanje;

e stvara uslove da se problemi resavaju tamo gde nastanu;

e podredenima se pruza Sansa da donose odluke i preuzimaju odgovornost;

e podstice se razvoj podredenih i selekcija buduéih menadzera.

Nedostaci su:

e stvaranje rizika da podredeni nije dorastao dodeljenom zadatku, te da pravi
greske;

e podredeni nece biti motivisan za rad ukoliko mu se dodeli zadatak koji on smatra
trivijalnim, dosadnim ili nipodastavajucim;

e menadZer moze biti uplasen rizika koje sa sobom moze nositi neuspesno
delegiranje 1 pridrZava se stava “ako Zeli§ da se posao obavi, obavi ga sam”;

e ukoliko menadZer zada previSe obaveza podredenom, on moZe radni zadatak
doziveti kao “preveliki teret”, a ne priliku da se dokaze;

e  mogucnost potpunog izostanka ili preterane kontrole od strane nadredenih.

Svaka organizacija je hijerarhijski uredena, odnosno utvrdena su pravila o tome ko
kome i za §ta odgovara. Definisane su pozicije viSeg i nizeg ranga i uspostavljeni su odnosi
medu njima. Nacin na koji se u organizaciji moze uspostaviti hijerarhijska struktura moze biti
centralizacija ili decentralizacija.

7% petkovi¢, i dr. (2010) Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet.
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Centralizovane organizacije su karakteristine po tome S§to je sva moc¢, kao i
celokupan proces odlu¢ivanja, koncentrisana na jednom mestu - vrh organizacije. Taj centar
moc¢i moze predstavljati pojedinac, ili grupa top menadzera. Oni su jedini ovlaséeni za

reSavanje svakog, pa i najmanjeg problema sa kojim se organizacija suo¢i. Centralizacija
iskljucuje delegiranje autoriteta, jer su svi ostali zaposleni podredeni i nemaju ulogu u
procesu odlucivanja. Prednosti koje donosi centralizacija su’:

Omogucuje top menadzerima da uspostave visok nivo kontrole. Na osnovu toga
se mogu redukovati rizici i problemi, koji se javljaju u pojedinim delovima
organizacije;

EliminiSe potencijalne probleme prilikom upoznavanja sa slozenim i skupim
organizacionim strukturama;

U celoj organizaciji se ravnomerno primenjuju standardizovane procedure;
Uspostavlja se brza i jeftinija komunikacija kada su delovi organizacije blizu
jedni drugima;

Izbegnuti su rizici koje sa sobom nosi proces delegiranja.

Sa druge strane, nedostaci koji se mogu javiti kod centralizovanih autoriteta su:"®

Centralizovana struktura najbolje funkcionise u stabilnom okruzenju i ne uklapa
se u efektivni 1 prilagodljivi menadZzment sistem koji se primenjuje u dinami¢nim
uslovima i visokoj konkuretnosti;

Potreba centra da vrsi birokratsku kontrolu efikasnosti moze ugroziti efektivnost
Citave organizacije;

Spre¢ava operativne menadzere da primenjuju Svoja, neposredna znanja o
okolnostima u kojima posluju i usmere aktivnosti svog sektora ka ostvarivanju
benefita za organizaciju;

Ugrozen je odaziv kupaca, jer operativni menadzeri nisu ukljuceni u proces
donoSenja odluka u vezi odnosa prema kupcima;

Centralizovana kontrola moze $tetno uticati na razvoj menadzmenta sputavanjem
lokalnih inicijativa;

Visi menadZeri mogu biti optereceni relativno beznafajnim operativhim
pitanjima, ¢ime se zanemaruje njihova strateska uloga;

Centralizacija moze dovesti brojne stru¢njake u centar mo¢i 1 izazvati
prekoracenje troskova u poslovanju.

7> Cambell and Craig (2005) Organisations and business environment, Oxford: Elsevier.

”® Ibid.
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Decentralizacija odlu¢ivanja znaci da je u organizaciji izvrSeno delegiranje autoriteta
sa vrha organizacije na niZe nivoe.”’ Stepen decentralizacije u organizacijama se razlikuje u
zavisnosti od toga u kojoj je meri su ovlas¢enja top menadzmenta preneta na srednji i
operativni nivo. Pritom, treba re¢i da ne postoji jedinstven stepen decentralizacije koji je
optimalan za svaku organizaciju. Idealan stepen decentralizacije odreden je brojnim
parametrima:

e Misijai ciljevi organizacije;

e Rast organizacije;

e Priroda i tip organizacije;

e Vrsta proizvoda i usluga koje organizacija pruza, kao i trziSte na kome posluje;
e Nacin upravljanja organizacijom.

U decentralizovanim strukturama se autoritet moze delegirati u dva smera:
horizontalno (izvan linije autoriteta) i vertikalno (po liniji autoriteta). U prvom slucaju,
autoritet se delegira nezavisno od uspostavljenje hijerarhije, prema znanju i sposobnostima
zaposlenih (nerukovodiocima). Vertikalno delegiranje autoriteta podrazumeva pracenje linije
autoriteta sa vrha nanize, u skladu sa hijerarhijom rukovodenja.

Decentralizacija ima svoje prednosti, ali i nedostatke. Prednosti ovog nacina
delegiranja autoriteta su:

e Organizacija moze preduzimati Siri spektar aktivnosti 1 poslovati na vise lokacija
istovremeno;

e Omogucava dodatnu specijalizaciju u decentralizovanim delovima (npr. oni Koji
imaju najvise znanja o specifiénom trzistu, specificnim proizvodnim linijama ili
specifi¢cnom opsegu aktivnosti);

e Moze skratiti vreme potrebno za donoSenje klju¢nih odluka. Ukoliko je moc¢
podeljena, odluke mogu samostalno doneti menadZeri iz decentralizovanih
delova, bez nepotrebnog gubljenja vremena za referisanje centralama;

e Raspodela mo¢i sluzi za razvoj 1 unapredenje veStina menadzera §to im,
istovremeno, moze dodatno motivisati.

Nedostaci decentralizacije su:"®

e Decentralizacija odlu¢ivanja moZe produZiti vreme za donoSenje odluka, ukoliko
se predvidaju obavezni sastanci 1 konsultacije;

e Smanjuje mogucnost direktne kontrole vrha nad delovima;

e U uslovima krize i krajnje neprijateljskog okruzenja decentralizacija odlu¢ivanja
moze dovesti do dezorijentisanosti 1 dezintegracije organizacije. SugeriSe se
pravilo: u krajnje neprijateljskom okruzenju privremeno centralizovati
odlucivanje.

77 petkovié i dr. (2010) Organizacija, Beograd: Ekonomski fakultet.
78 .
Ibid.
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3.2. Departmanizacija i koordinacija

3.2.1. Departmanizacija
Departmanizacija predstavlja menadzersku aktivnost dizajna organizacije na grupisanju
poslova u uze organizacione jedinice ili departmane i definisanju njihove veli¢ine. Ona
predstavlja najvazniju aktivnosti organizacionog dizajna kojim se definiSe arhitektura
organizacije 1 organizaciona Sema. Tokom dizajna ovog parametra, menadzer mora doneti
dve vazne odluke. Prva se odnosi na izbor kriterijuma prema kome ¢e se vrsiti grupisanje
individualnih radnih mesta u organizacione jedinice. Druga odluka koju mora doneti pre
departmanizacije tice se broja i veli¢ine svake jedinice, odnosno raspona kontrole.
Grupisanje poslova u uze organizacione jedinice podrazumeva da se povezuju poslovi
za zajedni¢kim karakteristikama i organizuju u okviru iste jedinice. Na taj nacin se ti poslovi
mogu racionalnije obavljati i efikasnije kontrolisati. Kriterijumi na osnovu kojih se moze
izvr§iti grupisanje radnih mesta i kreiranje organizacionih jedinica su:"

e Vrsta poslova i funkcija (npr. u proizvodnim organizacijama - nabavka, proizvodnja,
finansije, prodaja i sl.);

e Vrste strucnosti i stepen kvalifikovanosti (npr. nastavno i vannastavno osoblje na
fakultetima);

e Vrsta autputa (npr. dodiplomska i postdiplomska nastava na fakultetima);

e Klijenti (npr. u bankama se mogu, sa jedne strane, grupisati poslovi sa gradanima, a
sa druge poslovi sa institucijama);

e Vreme - grupe se mogu formirati u zavisnosti od toga kada se obavlja neki posao,
npr. redovni studenti se grupisu u prvu smenu, a samofinansiraju¢i u drugu smenu;

e (Geografsko podruc¢je — ukoliko organizacija obavlja svoje aktivnosti na Sirem
geografskom podrucju, tj. van sediSta organizacije (npr. osiguravajuce organizacije,
banke ili fakulteti mogu imati svoje jedinice za odredeni region).

U dizajnu adekvatnog modela strukture, koji ¢e biti efikasan za organizaciju u datoj
situaciji, moguce su tri polazne osnove za grupisanje poslova:

e Funkcija — poslovi se grupiSu prema sli¢nosti;

e TrziSte — poslovi se grupiSu prema predmetu diversifikacije (proizvod, kupac,
geografsko podrucje;

e Kombinacija funkcije 1 trziSta — poslovi se grupiSu matri¢no, tako S$to se trziSne
jedinice kombinuju sa funkcionalnim.

Osnova po kojoj je izvrSeno grupisanje poslova u jednoj organizaciji ne mora biti
nepromenljiva. Takode, unutar jedne organizacije se mogu naci razli€iti oblici grupisanja.

7 Mintzberg, H. (1979) Structuring of Organisations, Prentice Hall.
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Organizacije koje stalno preispituju svoj dizajn i prilagodavaju ga situaciji su uspesnije u
poslovanju.

Raspon kontrole predstavlja jednostavan koncept koji opisuje broj pojedinaca koji su
direktno odgovorni jednom menadzeru. Neki menadzeri su zaduzeni za nadgledanje velikih
timova zaposlenih (Sirok raspon kontrole), dok neki menadzeri kontrolisu samo jednog ili dva
podredena (uzak raspon kontrole) (Slike 11 i 12).

oot

1
O

Slika 12. Uzak raspon kontrole

Raspon kontrole ima jak uticaj na strukturu jedne organizacije. Iako je bilo pokusaja
da se definise formula koja bi pomogla u odredivanju optimalnog raspona kontrole, iskustva
pokazuju da ne postoji raspon kontrole koji moze biti univerzalno primenljiv. Bitno je da
raspon kontrole odgovara vesStinama i sposobnostima koje menadzer poseduje, ali i prirodi
zaposlenih kojima je nadreden. Ukoliko je raspon kontrole previSe Sirok, menadzer ¢e biti
manje u mogucnosti da nadgleda sve zaposlene. Sa druge strane, ukoliko je raspon preuzak
organizacija ¢e placati menadzera koji nije dovoljno uposlen i troSiti viSe finansijskih 1
ljudskih resursa. Optimalni raspon kontrole zavisi od brojnih faktora®:

e Vestina koje poseduje menadzer;

e  Sposobnosti podredenih da obavljaju svoje zadatke bez stalnog nadzora;
e Slozenosti posla;

e Raznovrsnosti posla;

e Stepen automatizacije i tehnologije koja se primenjuje;

e  Stabilnosti (osetljivosti na promene) organizacije;

e bezbednosni i zdravstveni uslovi u kojima podredeni obavljaju posao;

e koliko novca je organizacija spremna da izdvoji za menadzment.

80 Campbell and Craig (2005) Organisations and the Business Environment, Oxford: Elsevier
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Grupisanje poslova po pojedinim nivoima organizacije

U organizacionim strukturama se, najéeSc¢e, susre¢emo sa tri hijerarhijska nivoa:
operativni, srednji i strateSki nivo. Operativni nivo se kreira tako $to se individualne
organizacione pozicije, ili radna mesta, grupiSu prema sli¢nosti, tj. funkcionalno. Na ovom
nivou se pojedinci sliénih kvalifikacija i1 sposobnosti nalaze pod kontrolom jednog
rukovodioca — operativnog menadzera. Srednji nivo sadinjen je od operativnih jedinica koje
su povezane u Sire organizacione jedinice. Svaka organizaciona jedinica je pod kontrolom
jednog rukovodioca — srednjeg menadzera, kome su podredeni operativni menadzeri.
Grupisanje poslova na srednjem nivou organizacije je kljucni zadatak kako bi ta organizacija
ostvarila uspeh u poslovanju. Ovde se menja osnov za grupisanje, umesto funkcionalnog,
prioritet ima trzis$ni ili marketinski osnov. Na strateskom nivou poslovi se uobicajeno grupisu
kombinovano: generalni menadzer ili predsednik organizacije imenuje svoje pomocénike za
pojedina funkcionalna podrucja: potpredsednike za proizvodnju, marketing, za finansije 1 sl.;
i formira jedinice za specificne zadatke, kao $to su timovi (za kvalitet, za razvoj novih
proizvoda, za saradnju sa strateSkim partnerima) i komisije (za Zivotni standard zaposlenih,
zaStitu zivotne sredine, investiciona ulaganja i sl.).

3.2.2. Koordinacija

Uspesno poslovanje 1 jedinstvo u organizaciji se moze posti¢i samo ukoliko su svi njeni
delovi povezani 1 integrisani. Stepen povezanosti 1 usaglaSenosti izmedu ¢lanova razlicitih
jedinica definise koordinacija. Cilj koordinacije jeste da se postigne integracija, a da se
pritom ne izgubi diferenciranost organizacionih jedinica. Takode, neophodno je odrZzati
usmerenost svih zaposlenih ka ostvarivanju zajednickih ciljeva i ne dovesti ih u iskusenje da
individualne interese ili interese svojih subjedinica stave iznad njih. Zadatak svakog
menadzera, naro€ito u slozenim strukturama, jeste uspostavljanje uspesne koordinacije i izbor
adekvatnog mehanizma. Integracija se moze posti¢i koriS¢enjem tri osnovna mehanizama:

o direktna kontrola (putem hijerarhije autoriteta ili lanca komandovanja);

. standardizacija (inputa, procesa i autputa);

. neposredno komuniciranje (izmedu menadzera medusobno i menadzera i
zaposlenih).

Koordinacija putem direktne kontrole

Direktna kontrola je dugo bila najbolji i najefikasniji mehanizam koordinacije i
kontrole zaposlenih u organizacijama. Ovaj mehanizam se oslanja na u¢enja autora klasi¢ne
Skole 1 njihov ,,lanac komandovanja“. Koncept direktne kontrole kao osnovno sredstvo koristi
direktni nadzor i oslanja se na hijerarhiju autoriteta. Svaki menadzer u organizaciji ima svoju
poziciju i odgovornosti i nadleZnosti koje su sa njom u skladu. Protok naredbi se odvija od
top menadZmenta ka srednjem menadZzmentu, a zatim od srednjeg menadZmenta ka
operativnom i dalje ka radnicima u operativi. Na taj nacin se uspostavlja visok nivo kontrole i

8 Mintzberg, H. (1979) Structuring of Organizations, Prentice Hall.
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nadzora. PodnoSenje izveStaja i prenos informacija se kre¢e uzlaznim smerom, pocev od
izvrsilaca poslova ka vrhu lanca komandovanja. Moze se zakljuciti da rukovodioci prve linije
(operativni nivo) kontrolisu najveéi broj zaposlenih. Koordinacija putem neposredne kontrole
ima niz prednosti i nedostataka predstavljenih u Tabeli 1.

Tabela 1: Prednosti i nedostaci koordinacija putem direktne kontrole (Izvor: Petkovi¢ i dr.,

2010)
PREDNOSTI NEDOSTACI
Visok stepen vertikalne integracije i | Zaposlenima se doziraju informacije pod izgovorom da ih ne

formalizacije ponaSanja jed svaki zaposleni
dobija nalog od jednog rukovodioca i
odgovoran je jednom rukovodiocu.

treba opterecivati problemima koje oni ionako ne razumeju, a
top menadzmentu se serviraju pozeljne informacije pod
izgovorom da vrh ne treba zatrpavati rutinskim pitanjima.

Ne iziskuje dodatne troskove, jer koristi

Stvara visoku distancu mo¢i, tako da vrh postaje udaljen i

postoje¢i formalni autoritet duz lanca | nedostupan za vecinu zaposlenih.
komandovanja.
Pojacava oseaj jedinstva, sigurnosti i | Direktna kontrola niz liniju autoriteta obezbeduje vertikalnu, ali

pripadanja organizaciji, tako $to promovise
hijerarhiju i naglaSava znacaj centralnog
autoriteta.

ne i horizontalnu koordinaciju; stvara prostor za pojavu
konflikata izmedu menadZera na istom nivou, npr. izmedu
menadzera marketinga i menadzera proizvodnje.

EliminiSe prostor za pojavu konflikata, jer
nema preklapanja autoriteta i uspostavlja
odnose subordinacije.

Suzava prostor za kreativnost.

Koordinacija putem standardizacije

Napredak u definisanju mehanizma za uspostavljanje koordinacije ostvaren je uvodenjem
standardizacije. Standardizacija podrazumeva kreiranje pravila i procedura kojima se
reguliSe i formalizuje ponasanje zaposlenih, §to zna¢ajno olakSava komunikaciju 1 kontrolu u
velikim organizacijama. Standardi su opSte prihvacene norme koje su formalizovane
propisima i obavezuju ljude da se ponasSaju u skladu sa njima. u organizacijama se moze

standardizovati gotovo svaka oblast:

inputi, procesi rada, autputi, znanja, kvalifikacije,

komunikacioni procesi, proces odlucivanja i sl.
Standardizacija kao mehanizam koordinacije ima odredene prednosti 1 nedostatke

(Tabela 2).

Tabela 2. Prednosti i nedostaci standardizacije (Izvor: Petkovi¢ i dr., 2010)

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Obezbeduje usaglaseno funkcionisanje delova

organizacije.

Pravila i norme ograni¢avaju individualnu slobodu i
smanjuju prostor za kreativno ponasanje.

Obezbeduje bolju komunikaciju i

mesta za filtriranje informacija.

vecu
informisanost zaposlenih tako $to smanjuje broj

Pravila i procedure mogu biti zloupotrebljeni kao izgovor za
propustene Sanse i izazove, naroCito od strane nizeg
menadzmenta.

Smanjuje prostor za konflikte i arbitriranje tako
objasnjavaju

§to pravila i  procedure
zaposlenima §ta je dozvoljeno, a $ta nije.

Povecava troskove organizacije koji su neophodni za
kreiranje pravila i edukaciju ljudi za njihovu primenu;
standardizacija ¢ini orgnizaciju skupom i nefleksibilnom.

Jednaki uslovi stvaraju osecaj socijalne pravde i

jacaju poverenje i posvecenost organizaciji
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Standardizacija procesa rada definiSe korake kroz koje se proces odvija, nacin na
koji se odvijaju operacije, tok procesa, kao i nosioce pojedinih operacija. Nakon toga se vrsi
formalizacija tog procesa u pisanim procedurama i pravilima. Standardizacija procesa rada se
koristi pretezno u masovnoj proizvodnji i birokratskim organizacijama, gde se obavljaju
rutinski i jednostavni procesi i omogucava visok stepen specijalizacije. Ovom vrstom
standardizacije se sputava kreativnost zaposlenih, S$to nije pozeljno u obavljanju
nestrukturiranih i nerutinskih poslova.

Standardizacija autputa_ podrazumeva da je rezultat rada unapred definisan. Ovaj vid
standardizacije je primenjiv u divizionalnim modelima strukture, jer svaka divizija ima svoj
biznis plan za dobijanje zeljenog autputa. Pritom se koristi visok stepen delegiranja autoriteta
u ovom modelu i moguénosti za koris¢enje sposobnosti i znanja svih zaposlenih u diviziji
radi kreiranja standardizovanog autputa.

Standardizacija inputa (znanja i veStina) podrazumeva da se unapred odrede profili
pojedinaca koji su potrebni organizaciji. Standardizuju se potrebna znanja, kvalifikacije i
vestine koje su neophodne za odredenu poziciju. Primer ovog vida standardizacije su unapred
definisani profili anesteziologa i hirurga koji im omogucavaju da, kada se sretnu u
operacionoj sali, bez uspostavljanja ikakve komunikacije, znaju $ta je ¢iji posao i Sta mogu da
oc¢ekuju jedan od drugog.

Koordinacija putem neposrednog komuniciranja

Savremeni trendovi u menadZmentu sve viSe utiCu na odbacivanje direktne kontrole i
isticanju znacaja neposredne komunikacije i medusobne saradnje zaposlenih u organizaciji.
Komunikacija se smatra klju¢em efikasne koordinacije. Najbolje je ako zaposleni u
organizaciji mogu neposredno da komuniciraju, da se dogovaraju i neposredno uskladuju
svoje obaveze.

Radi efikasnijeg upravljanja se teZzi uspostavljanju balansa izmedu standardizacije i
neposrednog komuniciranja. Trend da se zaposlenima delegira autoritet i da im se omoguci
pravo na odlu¢ivanje podrzan kompjuterskom tehnologijom uticao je na promenu procesa
komunikacija. Stvorene su komunikacione mreze koje koje premoséavaju unutrasnje granice
izmedu jedinica i1 obezbeduju neometan protok informacija kroz organizaciju u svim
pravcima. Ovaj mehanizam koordinacije se koristi, kako u jednostavhom modelu strukture,
tako i u slozenijim modelima u kojima se pri reSavanju problema koriste timovi. Divizionalni
model u kome dominira srednji menadZment ima, takode, moguénost primene neposredne
komunikacije pri koordiniranju, s tim Sto se komuniciranje sprovodi u vise razli¢itih oblika:
povezujuca uloga, operativna grupa ili tim i jedinica ili departman za koordinaciju.
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4. OSNOVNI MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE

U osnovne modele organizacione strukture spadaju: 1. funkcionalni model, 2. predmetni
(proizvod) model, 3. teritorijalni model i 4. kombinovani (meSoviti) model. U nastavku ¢e
biti analizirane osnovne karakteristike pomenutih modela organizacione strukture.

4.1. Funkcionalni model

Funkcionalna struktura je blisko povezana sa klasiSnom $kolom organizacione teorije koja je
preduzela prve korake i odredivanju formalnosti uloga, odgovornosti, zaduzenja, kontrole 1
koordinacije aktivnosti. To je najstariji i najrasprostranjeniji oblik grupisanja poslova.
Funkcionalna organizaciona struktura polazi od organizacionog ustrojstva privrednog
subjekta po poslovnim funkcijama, pa su poslovne funkcije organizacioni delovi privrednog
subjekta kod ove forme organizacione strukture. Svi poslovi u okviru poslovnih funkcija
imaju zajednicke karakteristike i ¢ine zaokruZenu celinu. On nastaje kada se srodni poslovi
(npr. nabavka, prodaja, finansije, ljudski resursi, marketing i sl.) grupiSu u zasebne jedinice,
kao $to su odeljenja, sektori, direkcije i sl. (Slika 13).

PRIVREDNI SUBJEKAT

— h”"s"fk";‘jjr’”“i — Proizvodni sektor =1 Finansijski sektor —  Opiti sektor
e  Nabavna slusba Pogon , A" — Finansijska — Sekretarijat
e 1 s operativa
— Prodajna sluiba — Pogon ,B“ = Knjigovodstvo ped  Pravna shuzba
Sluzha obratuna i ehnidk
—{  Skladitna sluzba | Pogon .C* — sarada - "Huzig :'-iittélzukc

Slika 13. Funkcionalni model organizacione strukture

Funkcionalni model je jedan od najstarijih oblika organizacione strukture i pretezno
se primenjuje u malim i srednjim privrednim subjektima. Kod velikih privrednih subjekata on
moze da se primenjuje samo u uslovima visokog nivoa specijalizacije — kod
monoproizvodnih privrednih  subjekata i specijalizovanih trgovinskih organizacija.
Funkcionalni model je najceS¢e primenjiv u lokalnim organizacijama, kao $to su mali i
srednji privredni subjekti ili dislocirane pridruznice vecih kompanija. Ova struktura je
pogodna i u proizvodnim kompanijama. Funkcionalni model je karakteristican za stabilnu
sredinu u kojoj organizacija moze da planira i predvida svoje aktivnosti. Medutim, njena
nefleksibilna priroda moze stvoriti poteSkoce prilikom razmene razlicitih proizvoda i na
razliCitim trziStima.

62



Prednosti funkcionalnog modela organizacione strukture se ogledaju u:

e objedinjavanju poslova privrednog subjekta u specijalizovane celine,

e boljoj organizaciji rada u okviru poslovnih funkcija,

e jednostavnijoj koordinaciji izmedu organizacionih delova u okviru funkcionalnih
celina,

e ostvarenje se ekonomije obima zahvaljuju¢i efikasnoj upotrebi resursa,

e cfikasnom obavljanju poslova tehnicke podrske i1 reSavanju eventualnih problema,
zahvaljujucéi specijalizaciji,

e postojanju jasnog toka napredovanja u karijeri svakog zaposlenog u okviru svake
funkcije.

Sa druge strane, ovaj model organizacione strukture ima i odredene nedostatke kao §to su:

e otezana horizontalna komunikacija i koordinacija izmedu organizacionih delova,
pa ukoliko se pojave odredeni problemi njihovo reSavanje se obicno prebacuje na
top menadZzment umesto da se reSavaju na mestu nastanka,

e nedovoljno brzo i efikasno reSavanje problema i donoSenje odluka moze ugroziti
konkurentsku poziciju privrednog subjekta,

e delovi privrednog subjekta organizovani po funkcionalnim celinama nisu uvek
poslovne i ekonomske celine, pa se ne moze sagledavati njihova profitabilnost,

e postoji nedovoljna odgovornost za troskove u okviru funkcija,

e  sporo reagovanje na promene u okruzenju.

Sektorom, kao najveé¢im organizacionim delom privrednog subjekta, rukovodi menadzer
sektora, koji je neposredno podreden top menadZeru odnosno generalnom menadZeru
privrednog subjekta.

4.2. Predmetni model organizacione strukture

Ovaj model organizacione strukture se koristi kod velikih privrednih subjekata koji imaju
veci broj proizvoda ili proizvodnih linija. S obzirom na to, organizaciona struktura prema
predmetnom modelu se zasniva na grupisanju proizvoda iz proizvodnog programa po
proizvodnim celinama, a ovaj model organizacione strukture se, iz tog razloga, naziva i
proizvodnim modelom organizacione strukture (Slika 14). Za svaku vrstu odnosno grupu
proizvoda obrazuje se posebna organizaciona celina ili kako se drugacije naziva divizija. U
proizvodnim privrednim subjektima predmetni model se obi¢no organizuje po proizvodnim
delatnostima, a u trgovinskim po robnim grupama. U okviru divizija se po potrebi mogu
formirati odgovarajuce poslovne funkcije.
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PRIVREDNI SUBJEKAT

Proizvodnja grupe Proizvodnja grupe Proizvodnja grupe
proizvoda ,,A* proizvoda .,B* proizveda ,,C*
— Proizvodnja — Proizvodnja — Proizvodnja
—] Komercijalni sektor — Komercijalni sektor — Komercijalni sektor
—{ Finansijski sektor l—] Finansijski sektor —{ Finansijski sektor
Sektor opstih Sektor opstih Sektor opstih
poslova poslova poslova

Slika 14. Predmetni model organizacione strukture privrednog subjekta

U osnovi, divizije su delovi privrednog subjekta sa visokim stepenom samostalnosti. To
za rezultat ima brojne prednosti ovog modela organizacione strukture:

e decentralizacija poslovanja,

e mogucénost pracenja, sagledavanja i usmeravanja profitabilnosti svake divizije,
imajuci u vidu da one predstavljaju poslovno zaokruZene celine,

e specijalizacija poslova po vrstama i grupama proizvoda,

e fleksibilnost i prilagodljivost poslovanja privrednog subjekta promenama koje
nastaju u okruzenju,

e jednostavna koordinacija i komunikacija izmedu poslovnih funkcija u okviru
divizija,

e jasna podela odgovornosti za svaki od proizvoda,

e jednostavna promena veli¢ine privrednog subjekta ukidanjem ili uspostavljanjem
pojedinih divizija.

Nedostaci predmetnog modela organizacione strukture ogledaju se u:

e visok stepen samostalnosti divizija moze da ugrozi interes privrednog subjekta
kao celine,

e uspesnost poslovanja divizija zavisi od sposobnosti menadzmenta,

e ne ostvaruje se ekonomija obima, §to uti¢e na profitabilnost privrednog subjekta,

e dolazi do povecanja troSkova zbog dupliranja resursa, $to je rezultat postojanja
istih poslovnih funkcija u okviru svake divizije,

e ograniceno je napredovanje zaposlenih u karijeri van njihovih proizvodnih linija,

e postoji mogucnost stvaranja suparniStva izmedu divizija koje se bore za resurse i
paznju top menadZmenta.
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Divizijom rukovodi menadZer koji je neposredno odgovoran top menadZzmentu
privrednog subjekta.

4.3. Teritorijalni model organizacione strukture

Nestabilni uslovi poslovanja zahtevaju fleksibilniji dizajn organizacione strukture, nego Sto to
pruza funkcionalni model. Dugoro¢an opstanak i razvoj organizacije se moze osigurati jedino
ukoliko je organizacija strateski orijentisana ka diversifikaciji poslovanja (preusmeravanje sa
jednog biznisa, koji viSe nije unosan, na viSe razli¢itih). Medutim, diversifikacija se mora
podrzati 1 adekvatnim grupisanjem poslova. U ovom slucaju je potrebno da se
departmanizacija izvr§i na osnovu zajednickih karakteristika proizvoda, kupaca ili
geografskog podrucja. Ovaj vid grupisanja naziva se — trzisna departmanizacija.

Organizaciona struktura koja je dizajnirana na osnovu trziSne departmanizacije naziva
se jo$ 1 diviziona struktura (Slika 16). Razlog tome je Sto se organizacije dele na velike
jedinice ili divizije. Svaka divizija poseduje osnovne resurse koji su joj potrebni da bi svoje
ciljeve ostvarila uz §to manje oslanjanja na ostale divizije. Divizije imaju visok stepen
autonomije u odnosu na organizacioni vrh i po mnogo ¢emu li¢e na posebna preduzeca.

Trzisna departmanizacija, koja je izvrSena na osnovu geografskog podrucja, je
najprimenjivija u slu¢ajevima kada organizacija, najpre, tezi da svojim aktivnostima pokrije
odredeni region ili zemlju. Geografska struktura je uglavnom zastupljena u velikim,
multinacionalnim kompanijama. Njena prednost je u tome Sto organizacija odrzava blizak
odnos sa kupcima ¢ime je oni mogu posmatrati i kao lokalnu kompaniju, bez obzira na to Sto
je njeno sediste daleko od te zemlje. Slicna geografskoj je struktura zasnovana na kupcima, u
tom smislu $to u oba slucaja organizacija prepoznaje potrebu da dizajnira svoju strukturu u
skladu sa  zadovoljenjem potreba specifiénih grupa kupaca. Osnova za Kkreiranje
organizacione strukture moze biti 1 vrsta proizvoda. To je, naroCito, zastupljeno u
organizacijama koje se bave proizvodnjom viSe vrsta proizvoda, pri ¢emu menadZment
svakog sektora zahteva odredenu specijalizaciju.

Ovaj oblik organizacione strukture je pogodan za privredne subjekte koji svoju
poslovnu aktivnost obavljaju na viSe teritorijalno udaljenih podrucija, bilo u zemlji ili
inostranstvu. Poslovi i radna mesta se grupiSu u odgovarajuce celine (divizije) po
teritorijalnom principu poslovanja. Svako geografsko podrucije ¢ini organizacionu jedinicu.
Divizije organizovane po ovom modelu uZivaju visok stepen autonomije. U svom sastavu, po
potrebi, imaju odgovarajuce poslovne funkcije.
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PRIVREDNI SUBJEKAT

___] Poslovna jedinica ___| Poslovna jedinica ___] Poslovna jedinica
za podrucije ,,.X* za podrudije ,,Y* za podrudije ,,Z*

— Marketing — Marketing — Marketing

— Prodaja — Prodaja — Prodaja

— Skladiste — Skladiste —| Skladiste

Slika 15. Teritorijalni model organizacione strukture privrednog subjekta

Organizaciona struktura privrednih subjekata po teritorijalnom modelu pruza niz
prednosti kao $to su:

e poslovno-organizaciona celina pokriva odredeno geografsko podrucje,

e povoljnije trziSno pozicioniranje,

o efikasnije poslovanje divizija na datom podrucju.

Sa druge strane, slabosti ovog modela su:

e formiranje paralelnih poslovnih funkcija po organizacionim delovima, a samim tim i
povecanje troskova zbog dupliranja resursa.
e otezana koordinacija zbog teritorijalne udaljenosti i specifi¢nosti regiona,

.....

se moze smanyjiti efikasnost u ostvarivanju ciljeva kompanije kao celine.

Ovakvom strukturom privredni subjekti nastoje da se fokusiraju na lokalne uslove u
zemljama u kojima posluju, a najcesce je koriste velike banke koje imaju mnostvo filijala u
velikom broju zemalja.

4.4. MesSoviti model organizacione strukture

Svaki od napred izlozenih modela ima odredene prednosti, ali i nedostatke. MenadZment
privrednog subjekta treba da nastoji da pronade optimalni model unutrasnje organizacije, koji
¢e obezbediti uspesno izvrSavanje predvidenih poslovnih aktivnosti uz najnize troskove

organizovanja (Slika 16).
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Mesoviti model predstavlja kombinaciju nekih od osnovnih modela organizacione
strukture. Na primer, zajedni¢ki poslovi na nivou privrednog subjekta se formiraju po
funkcionalnom modelu u obliku sektora, a proizvodne delatnosti kori$¢enjem predmetnog
modela po grupama proizvoda.

PRIVREDNI SUBJEKAT
Komercijalni . . . - Y
sektor Proizvodni sektor Finansijski sektor Opéti sektor
Pogon za Pogon za Pogon za Pogon za
proizvednju grupe proizvodnju grupe proizvodnju grupe proizvodnju grupe
proizvoda ,,A* proizvoda ,,B* proizvoda ,,C* proizvoda ,,D¥

Slika 16. MesSoviti model organizacione strukture privrednog subjekta

Primena mesSovitog modela je zastupljena kod velikih privrednih subjekata, koje
karakteriSu Sirok proizvodni asortiman i/ili veliku teritorijalnu razudenost. Ovakav karakter
poslovanja otezava koncipiranje adekvatne organizacione strukture koriS¢enjem samo jednog
modela, pa takvim privrednim subjektima odgovara kombinovanje viSe osnovnih modela
organizovanja.

5. POMOCNI MODELI ORGANIZACIONE STRUKTURE (DEPARTMANIZACIJE)

Grupisanje srodnih poslova i zadataka radi efikasnijeg odvijanja poslovnih aktivnosti, bolje
komunikacije 1 smanjenja troSkova poslovanja, kojima se oblikuje organizaciona struktura
privrednog subjekta, naziva se jo$ i departmanizacija. Osim pomenutih, osnovnih, postoji i
viSe pomo¢nih, parcijalnih modela departmanizacije, a najznacajniji i najviSe upotrebljavani
Su:

procesni model,
trziSni model,
projektni model,
matri¢ni model,
numericki model.

o E

Ostali modeli nemaju taj znacaj i ta aplikativna svojstva.
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5.1. Procesni model departmanizacije

Procesni model departmanizacije sluzi za segmentiranje dela poslovanja privrednog subjekta
ili jedne njegove poslovne funkcije. U tom smislu, procesni model departmanizacije se obi¢no
koristi kao dodatni model organizacione strukture. Najc¢e$ce se koristi prilikom organizacije
proizvodnje, pre svega kod onih privrednih subjekata koji imaju specifiCan proces
proizvodnje ili, pak specificnu vrstu opreme, kao S§to su privredni subjekti u oblasti
metalurgije, prehrambene industrije i sl. Njegovom primenom pojedine faze proizvodnje sa
specificnom opremom se organizuju u posebne organizacione jedinice, Sto se moze jasno
uociti na Slici 17.

PROIZVODNA DIVIZIJA

Visoka pe¢ Celi¢ana Valjaonica

Slika 17. Model procesnog struktuiranja organizacije

Time se obezbeduje efikasnije odvijanje procesa proizvodnje i bolja koordinacija
zadataka u okviru proizvodne funkcije, dok se kao nedostatak ovog modela moze navesti
povecanje troSkova zbog dupliranja resursa.

5.2. TrziSni model departmanizacije

Trzisni model se uglavnom primenjuje za segmentiranje poslova prodaje, a koristi se kod
onih privrednih subjekata kojima je veoma vazan diferencirani pristup kupcima i, s tim u
vezi, §to bolje zadovoljavanje potreba lokalnih potrosaca na lokalnim trZiStima. Primenjuje se
tako §to se poslovi prodaje odredenog privrednog subjekta grupiSu prema vrsti kupca,
trziSnim regionima ili kanalima distribucije. Tako se, koriS¢enjem ovog modela
departmanizacije, mogu formirati, na primer, organizaciona jedinica za civilno trziste i
organizaciona jedinica za vojno trZiSte ili, pak, organizaciona jedinica za americko trziste,
organizaciona jedinica za evropsko trZiSte, organizaciona jedinica za azijsko trziste 1 slicno,
kao sto je to prikazano na Slici 18.
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PRIVREDNI SUBJEKAT

Nabavna sluzba Prodajna sluzba Proizvodna sluzba Finansijska sluzba

Americko trZiste Evropsko trziite Azijsko trZziste Africko trziste

Slika 18. Model trzi$nog struktuiranja organizacije

Na kraju treba napomenuti da je ovaj model organizacione strukture dosta slican
teritorijalnom modelu, mada se moze desiti da viSe trziSta Cini jednu teritoriju i obrnuto.
Tako, na primer, potrosaci na trziStu jedne zemlje ili kontinenta mogu imati razli¢ite zahteve
u zavisnosti od toga kome regionu u datoj zemlji pripadaju (¢esto postoji razlika u ponudi za
zapadnoevropsko i istoénoevropsko trziSte recimo). Ovaj model organizacione strukture ima
iste prednosti i nedostatke kao i teritorijalni model organizacione strukture.

5.3. Projektni model departmanizacije

Imajuéi u vidu da se savremeno poslovanje odvija u uslovima visokog rizika i neizvesnosti i
da, samim tim, zahteva reSavanje tekucih problema u veoma kratkom roku, sve vise dolazi do
izrazaja potreba za koriS¢enjem neSto fleksibilnijeg modela departmanizacije. Pomenuti
osnovni modeli organizacione strukture ne mogu uvek dovoljno efikasno da odgovore na
pomenute izazove u izmenjenim uslovima poslovanja, §to je dovelo do sve ¢eS¢e primene
projektnog modela departmanizacije (Slika 19). U tom smislu, radi se 0 modernom i po
mnogo ¢emu specificnom modelu departmanizacije privrednog subjekta. Specificnost ovog
modela se ogleda u tome $to dovodi do formiranja dodatne, uporedo sa ve¢ postojecom,
funkcionirajuce organizacione strukture u privrednom subjektu, pa time i do dualnog sistema
rukovodenja u njemu. Tu novu, dodatnu strukturu u privrednom subjektu Cine tzv. projektne
grupe (ili timovi) formirane po svakom ugovorenom projektu privrednog subjekta i zaduzene
za njegovu blagovremenu 1 efikasnu proizvodnju i isporuku kupcima (naruc¢iocima). Ove
grupe imaju karakter samo privremenih organizacionih jedinica privrednog subjekta. One
traju dok traje rad na ugovorenim projektima. Cim se taj rad zavrsi, ove grupe se raspustaju, a
formiraju nove, za sledece ugovorene projekte.
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PRIVREDNI SUBJEKAT

Projekat ,,.X* Projekat,,Y* Projekat ,,Z*
1
1 1 1 1 1
Planiranje Priprrema Proizvodna Odrzavanje 1 zastita Kontrola kvaliteta
proizvodnje proizvodnje operativa

Slika 20. Model projektne organizacione strukture

Karakteristike ovog modela organizacione strukture su:

projektna grupa deluje u okviru postoje¢e funkcionalne ili neke druge stalne
organizacione strukture privrednog subjekta,

u okviru ove organizacione strukture postoji nekoliko nivoa odnosno
potprojektnih organizacionih jedinica koje sacinjavaju strucnjaci iz odgovarajucih
oblasti;

na Celu svake projektne organizacione jedinice je menadzer projekta koji se
imenuje odmah nakon S$to se ugovori izrada nekog projekta, a na celu
potprojektnih celina menadZzeri potprojektnih celina;

koordinacija izmedu menadzera je po pravilu vertikalna, ali ukoliko je to
potrebno moze bi ti i horizontalna;

kontrola obavljanja zadataka i ostvarivanja rezultata se vr$i prema unapred
utvrdenim pravilima.

Prednosti ove organizacione strukture su:

fleksibilnost 1, u skladu sa tim, moguénost brzog reagovanja na promene na
trzistu;

za svaki pojedinacni projekat bira se tim zaposlenih koji su najstrucniji za
obavljanje zadataka neophodih za realizaciju projekta;

postoji precizna linija odgovornosti za realizaciju svakog projekta pojedinacno.

Kao i svi drugi, i ovaj model organizacione strukture ima i odgovaraju¢e nedostatke, koji
se odnose na to:

da se timovi rasformiraju nakon realizacije projekta, nakon ¢ega se zaposleni vracaju

na

rad u departmane odakle su premeSteni, a neki, koji su bili angaZovani

privremeno, se otpustaju;

da dolazi do dupliranja odredenih funkcija,

nedovoljna iskoriS¢enost materijalnih, finansijskih, a narocito ljudskih resursa, jer
strucnjaci angazovani na odredenom projektu vrlo ¢esto ne mogu ili nemaju potrebu

da pokazu sva svoja znanja 1 vestine.
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| pored ovih nedostataka, projektni model departmanizacije se vrlo Cesto koristi u
savremenim uslovima, kada su zbog sve vece neizvesnosti u okruzenju privredni subjekti
suoCeni sa brojnim slozenim problemima, pa je, radi blagovremenog reagovanja na promene
u okruzenju, neophodno angazovati sve raspolozive resurse. Ovaj model najceS¢e nalazi
primenu u industriji za proizvodnju svemirskih letilica, projektantskim firmama,
gradevinskim firmama itd.

Posebnu varijantu ovog modela ¢ini tzv. sistem upravljanja proizvodima koji se u praksi
sprovodi tako $to se u okviru postojeée funkcionalne strukture privrednog subjekta za svaki
proizvod firme ili za svaku liniju njene proizvodnje postavlja rukovodilac proizvoda. Zadatak
ovog rukovodioca je da nastoji da osigura podrSku i primat u izradi njegovog proizvoda od
strane onih koji u toj aktivnosti ucestvuju.

5.4. Matri¢ni model departmanizacije

Matri¢na departmanizacija je hibrid prethodnih struktura. Ovaj model podrazumeva
kombinaciju projektne organizacije i funkcionalne ili neke druge napred navedene stalne
organizacione strukture, kako bi se iskoristile prednosti i neutralisali njihovi nedostaci.
Nastala je kao odgovor menadzmenta na nestrukturirane probleme, nepoznate organizaciji, sa
kojima se ona do tada nije susretala. Matri¢ni model (Slika 20) je u osnovi isto §to i projektni
model departmanizacije, s tom razlikom $to se on primenjuje u privrednim subjektima sa
mnogo vise projekata ¢ija se proizvodnja, po pravilu, ponavlja.

Matri¢na struktura u osnovi ima visefunkcionalne, projektne timove koji se formiraju
u relativno kratkom periodu, u zavisnosti od potreba projekata organizacije. Projektni ili
poslovni timovi su male fleksibilne jedinice koje se formiraju od slucaja do slucaja za
odredene specificne zadatke ili projekte. Ovi timovi opstaju sve dok se postavljeni ciljevi
projekata ne ispune. Na primer, vrSacki ,,Hemofarm* je formirao timove za poslove u Kini 1
Rusiji, kao 1 timove za uvodenje novih proizvoda, zato Sto je menadzmentu organizacije
potrebna struktura koja ¢e brzo da odreaguje na izazove, da obavi konkretan posao koji je
retko Cisto operativnog karaktera, a mnogo ¢eSce intelektualne prirode.82

Jedna od karakteristika matri¢ne strukture je, tzv. dvostruki lanac komandovanja. Na
celu svakog sektora nalazi se menadzer koji je odgovoran za obavljanje odredene poslovne
funkcije u organizaciji, dok se na Celu svakog projekta nalazi menadzer koji je odgovoran za
realizaciju projekta. Zaposleni imaju nominalne Sefove, ali veé¢inu vremena na poslu provode
u timovima sa viSe funkcija. Tokom timskog rada, zaposleni blisko saraduju sa vodom tima
koji nije njegov linijski (nominalni) menadzer. To znac¢i da su zaposleni duzni da podnose
izvestaje dvema osobama. SloZenije matri¢ne strukture uklju¢uju zaposlene u vise timova
istovremeno, $to dodatno komplikuje linije nadleZnosti.

8 petkovi¢ i dr. (2010) Organizacija. Beograd: Ekonomski fakultet.
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PRIVREDNI SUBJEKAT
|

Komerdabi Proizvodni Finansijski Opti sektor
| Projekat,X*
=1 Projekat,Y*
] Projekat,Z*

Slika 20. Model mrezne organizacione strukture

Kao primer ovakve organizacije se moze navesti globalna kompanija za proizvodnju
kozmetickih preparata koja proizvodi razliCite linije proizvoda u viSe razlicitih regiona.
Menadzer filijale za zapadnoevropsko trziste koji je odgovoran za proizvodnju preparata za
kosu, ima dva nadredena menadzZera — menadzera koji je odrovoran za proizvodnju preparata
za kosu 1 menadzera proizvodnje koji je odgovoran za zapadnoevropsko trziSte. Kljucne
prednosti ovakvog modela departmanizacije su:

e Dbolja koordinacija zaposlenih i njihovo fleksibilnije rasporedivanje na viSe
projekata,
e  brzi i efikasniji odgovor na promene u okruzenju.

Uprkos svojoj sloZenosti, matri¢ne strukture su korisne u organizacijama sa Sirokim
spektrom zadataka koje moraju da obave i koji zahtevaju od zaposlenih izuzetnu
fleksibilnost. Ovaj tip strukture je vrlo retko prisutan u malim i jednostavnim preduzeé¢ima u
kojima se zadaci ponavljaju i predvidljivi su. Sa druge strane, kao nedostatak ovog modela
moze se navesti manja efikasnost zaposlenih zbog njihovog angaZovanja na vecem broju
projekata.

5.5. Numericki model departmanizacije

Numericki model departmanizacije spada u najstarije modele strukturiranja organizacije. U
privrtedi se vrlo malo koristi. Naj¢eS¢e ga primenjuju privredni subjekti u oblasti
poljoprivrede za grupisanje radne snage. SuStina ovog modela je grupisanje clanova
organizacije u odredeni broj identicnih organizacionih jedinica koje obavljaju istovrsne
poslove u organizaciji.
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6. PERFORMANSE I EFEKTIVNOST REZULTATA

Cilj upoznavanja sa strukturnim i kontekstualnim dimenzijama je kreirati organizaciju tako
da se u njoj postignu visoke performanse i efektivnost. Menadzeri prilagodavaju strukturne i
kontekstualne dimenzije tako da se najefikasnije i najefektivnije inputi transformisu u autpute
I donesu korist. Efikasnost se odnosi na koli¢inu resursa koji se primenjuju kako bi se
ostvarili organizacioni ciljevi. Zasnovana je na koli¢ini sirovina, iznosa novca i broja
zaposlenih potrebnih za postizanje odredenog nivoa proizvodnje. Efektivnost je Siri pojam,
koji oznacava stepen do kog organizacija dostize postavljene ciljeve. Kako bi bila efektivna,
organizaciji su potrebni jasno definisani, fokusirani ciljevi i adekvatne strategije za njihovo
ostvarenje. Mnoge organizacije koriste savremene tehnologije da povecaju efikasnost i
efektivnost.

ZAPOSLENI POTROSACI
VLASNICI | AKCIONARI - salisfakcija - visoko-kvalitetni proizvodi | usluge
- finansijski povracaj - plate - vrednost
- nadleznost

KREDITORI
- kreditna sposobnost
- fiskalna odgovornost

DOBAVLJACI
- zadovoljavajuce transakcije

R 5 ORGANIZACIJA
- prihodi od kupovina

DRUSTVENA ZAJEDNICA

MENADZMENT
- drustvena odgovomost - efikasnost
- padrska aktivnostima u zajednici - efektivnost

DRZAVA (VLADA)
- postovanje zakona | regulativa
- fer konkurencija

Slika 21. Najvazniji stejkholderi organizacije i njihova o¢ekivanja

Efektivnost se ne ostvaruje uvek na jednostavan nacin, jer razliciti ljudi Zele razlicite
stvari od organizacije. Za kupce, osnovni interes se odnosi na obezbedivanje visoko-
kvalitetnih proizvoda i usluga, po razumnim cenama, dok zaposlene najviSe zanima
adekvatna plata, dobri uslovi rada i dobijena satisfakcija. Menadzeri pazljivo balansiraju
izmedu potreba i interesa razli¢itih stejkholdera prilikom definisanja ciljeva i stremljenja ka
efektivnosti. Ovakav pristup stejkholderima integriSe brojne organizacione aktivnosti putem
posmatranja razliitih stejkholdera 1 utvrdivanjem onoga Sta oni Zele od organizacije (Slika
21). Stejkholder je bilo koja grupa unutar ili izvan organizacije, koja ima udeo u
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performansama organizacije. Stepen satisfakcije, odnosno zadovoljstva, svake grupe se moze
smatrati pokazateljem organizacionih performansi i efektivnosti.

Interesi stejkholdera su cCesto u sukobu, pa je organizacijama cesto teSko da
istovremeno zadovolje zahteve svih interesnih grupa. U svom poslovanju, jedna organizacija
moze ostvariti visok stepen zadovoljstva kupaca, ali imati probleme u odnosima sa
poveriocima i snabdevacima.
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V DEO - POSLOVNE FUNKCIJE

Privredni subjekti se organizuju radi obavljanja odredene delatnosti. Svojim funkcionisanjem
oni ostvaruju utvrdene zadatke 1 ciljeve. UspeSnost u ostvarivanju postavljenih ciljeva i
zadataka prvenstveno zavisi od organizacije rada i racionalnog koriS¢enja sredstava. U tom
pogledu, posebnu ulogu i znacaj imaju poslovne funkcije. Poslovne funkcije se mogu
definisati kao skup istovetnih aktivnosti kojima se ostvaruje neki trajni zadatak u procesu
ostvarivanja ukupnih dugorocnih ciljeva funkcionisanja privrednog subjekta. One
predstavljaju skup povezanih i uskladenih poslova odnosno radnih operacija, koje Cine
odredenu celinu i, kao takve, izvrSavaju jedan deo zadataka u okviru ukupnih zadataka
privrednog subjekta. Pri tome, kod definisanja poslovnih funkcija nije bitno da li su u pitanju
isti ili razli¢iti poslovi, ve¢ je vazno da se radi o medusobno povezanim poslovima. Veliki
broj faktora uti¢e na odredivanje broja, nivoa organizovanja i polozaj pojedinih poslovnih
funkcija u organizaciji. Medu njima, najvazniji su:

e delatnost organizacije,

e obim poslovne aktivnosti,

e veli¢ina organizacije,

e nivo tehnicke opremljenosti,

e  broj i struktura zaposlenih, i sl.

Poslovne fukcije se medusobno razlikuju prema ciljevima, zadacima i nosiocima, a
one se najceSce diferenciraju na vertikalne i horizontalne. Vertikalne poslovne funkcije
podrazumevaju odgovarajuci hijerarhijski odnos izmedu ovih funkcija, odnosno postojanje
odgovarajucih odnosa podredenosti i nadredenosti medu njima (Slika 22). Tu spadaju:

e upravljanje,
e rukovodenje,
e izvrSenje.

Sistem primarnih
(vertikalnih) funkcija
privrednog subjekta

Upravljanje Rukovodenje Izvrenje

Slika 22. Vertikalne poslovne funkcije
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Vertikalne poslovne funkcije svojim delovanjem omoguéavaju racionalnu upotrebu
resursa, definisanje pravaca i smernica razvoja privrednog subjekta, njihovo konkretizovanje
u odredene radne zadatke koji se dodeljuju pojedinacnim izvrSiocima i1 koordiniranje
izvrsavanja dodeljenih zadataka.

Pored vertikalnih, postoje i horizontalne poslovne funkcije koje imaju posebnu ulogu i
znacaj. One nastaju grupisanjem poslova u okviru izvrsne funkcije i nalaze se na istom nivou,
tj. ne postoji hijerarhijski odnos medu njima. Osnovne horizontalne poslovne funkcije
privrednog subjekta su:

e proizvodna funkcija,

e marketing funkcija,

e nabavna funkcija,

e prodajna funkcija,

e logisticka funkcija,

e funkcija planiranja,

e finansijska funkcija,

e istrazivacko-razvojna funkcija,

e funkcija upravljanja ljudskim resursima,
e funkcija poslovno-informacionog sistema,
e funkcija opstih poslova,

e ostale poslovne funkcije.

Neke horizontalne funkcije su prisutne samo u pojedinim delatnostima poslovanja.
Medutim, vecina njih je, u manjem ili ve¢em obimu, zastupljena kod svih privrednih
subjekata, bez obzira na predmet poslovanja.

1. UPRAVLJACKA FUNKCIJA

Funkcija upravljanja, kao najvisa funkcija u hijerarhijskoj podeli rada unutar privrednog
subjekta, ima posebnu ulogu i znacaj za njegovo efikasno poslovanje i ostvarivanje
postavljenih ciljeva. Upravljanje podrazumeva donosenje odluka kojima se, sa jedne strane,
odreduje cilj akcija u privrednom subjektu i kojima se akcije u privrednom subjektu
usmeravaju ka postizanju postavljenog cilja i, s druge strane, kojima se raspodeljuju rezultati
preduzetih akcija.®® Re¢ je o tzv. strateskim odlukama na osnovu kojih se trasira tekuce
poslovanje 1 dugorocni razvoj privrednog subjekta. U tom smislu, moze se re¢i da ova
funkcija postavlja okvir za delovanje preostale dve vertikalne funkcije. Sprovodenje donetih
odluka od strane organa upravljanja vrSe organi rukovodenja.

8 Kosti¢, Z., 1972. Osnovi organizacije preduzeéa (deveto izdanje). Savremena administracija, Beograd, str.
165.
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Zadaci funkcije upravljanja mogu se sistematizovati na sledeci nacin:

e definisanje ciljeva poslovanja,

e formulisanje strategija i politika poslovanja,

e izbor nosilaca funkcije rukovodenja,

e obezbedivanje sredstava neophodnih za funkcionisanje privrednog subjekta,

odlucivanje o raspodeli ostvarenih rezultata poslovanja.

Upravljanje privrednim subjektom umnogome je uslovljeno karakterom produkcionih
odnosa. Obavljanje ovih zadataka ima za cilj prilagodavanje poslovanja privrednog subjekta
novonastalim i anticipiranim promenama u okruZenju, kako bi se obezbedio kontinuitet u
ostvarivanju postavljenih ciljeva. Zato je od izuzetne vaznosti da se obezbedi stalno pracenje
uslova u okruzenju, analiza strateske pozicije privrednog subjekta na trzitu i sagledavanje
sopstvenih mogucénosti za ostvarenje postavljenih ciljeva.

Funkcija upravljanja podrazumeva najvisi stepen ovlaséenja i nadleznosti. Obavljaju
je osnivaci privrednog subjekta, s obzirom da oni snose rizik poslovanja privrednog subjekta.
Organe upravljanja privrednih subjekata, njihov sastav i nadleznosti propisuje drzava
odgovaraju¢om zakonskom regulativom.

2. FUNKCIJA RUKOVODENJA

Rukovodenje je jedna od osnovnih funkcija u privrednom subjektu. Ona je usko povezana sa
funkcijom upravljanja. Uostalom, i jedna i druga su u funkciji upravljanja poslovnim
aktivnostima u privrednom subjektu i zajedno se posmatraju kao menadzment preduzeca.

Organi upravljanja donose odluke od strateskog znacaja za privredni subjekat.
Njihovo sprovodenje, odnosno operacijalizaciju, obavljaju rukovodeéi organi. Rukovodenje
je aktivnost usmerena na postizanje odredenih, unapred utvrdenih ciljeva, ali naporom
drugih ljudi. Sistemom rukovodenja vrsi se podela ukupnog zadatka privrednog subjekta na
pojedine organizacione celine, sve do radnih mesta. Pri tome, koordinacijom svih ucesnika se
obezbeduje izvrSenje definisanja jedinstvenog cilja. Funkcija rukovodenja, u osnovi, treba da
teZi da se zadaci preduzeca ostvaruju u pravo vreme, na najefikasniji nacin i uz minimalne
troSkove.

Osnovni ciljevi rukovodenja su:

e Decentralizacija ukupnog zadatka privrednog subjekta na pojedinacne izvrSioce;

e Definisanje poslova i radnih zadataka po radnim mestima;

e Pokretanje inicijative 1 davanje uputstava za izvrSenje utvrdenih zadataka;

e Uskladivanje 1 koordinacija poslova izmedu radnih mesta i organizacionih delova
privrednog subjekta;

e Obezbedenje veceg jedinstva svih aktivnosti u izvrSenju zadataka preduzeca itd.
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Sistem rukovodenja se uspostavlja prema strategiji, ciljevima i podciljevima,
primenjenoj tehnologiji 1 postoje¢oj organizacionoj strukturi privrednog subjekta. Nakon
definisanja strategije ciljeva, oblikuje se organizaciona struktura sa sistemom rukovodenja.
Sistemom rukovodenja vrsi se podela ukupnog zadatka privrednog subjekta na na pojedine
organizacione celine, sve do radnih mesta. Pritom, koordinacijom svih u¢esnika obezbeduje
se izvrSenje definisanja jedinstvenog cilja.

Mo¢é  rukovodenja predstavlja mogucénost odredene osobe ili osoba da svojim
odlukama uti¢u na druge. Iz posedovanja mo¢i u organizacijama proizilazi osnovna snaga
rukovodioca. U skladu sa organizacionom politikom privrednog subjekta, oblikuju se odnosi
moc¢i kojom raspolazu pojedini rukovodioci kako bi ostvarili predvidene ciljeve. Razlikuje se
formalna (legitimna) mo¢, mo¢ nagradivanja, mo¢ prinude i stru¢na (licna) mo¢. Zadaci
rukovodioca su da pomoc¢u rukovodne mo¢i sa zaposlenima dovede organizaciju do njenog
cilja.

2.1. Modeli rukovodenja

U teoriji 1 praksi je prisutno vise modela rukovodenja. Njihovo organizovanje je
uslovljeno mnogim okolnostima, prvenstveno, specifi¢nostima samog privrednog subjekta.
Postoje tri modela rukovodenja i to:

e linijski,
e funkcionalni i
e Stapno-linijski.

Svaki od navedenih modela ima odredene prednosti i nedostatke. U praksi se ovi
modeli ¢esto kombinuju, u cilju iskoriS¢enja povoljnosti svakog od njih.

Linijski model rukovodenja

Linijski model rukovodenja je jedan od najstarijih oblika rukovodenja u privrednom subjektu.
Zbog sli¢nosti sa rukovodenjem u vojsci, Cesto se naziva i vojni¢kim sistemom rukovodenja.
Tvorac ovog modela je Anri Fajol, Francuz, po zanimanju rudarski inzenjer.

Sustina linijskog modela je u tome da se naredenja prenose po sistemu hijerarhije
(pravolinijski), od najviSeg rukovodioca do najnizeg izvrSioca — radnika (slika 23). 1z tog
razloga, jo§ ga nazivaju i hijerarhijskim sistemom rukovodenja.
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Rukovodilac pogona

Poslovodja “A” Poslovodja “B” Poslovodja “C”

Rl |Al [D| [N| |I] |C

Slika 23. Linijski model rukovodenja

Prednosti linijskog modela rukovodenja su:

e naredenja se sprovode brzo i efikasno;
e veci stepen discipline 1 odgovornosti kako naredbodavaca, tako 1 izvrSioca;
e nema nesporazuma kod prijema i izvrSenja naredenja.

Od nedostataka se posebno isti¢u:

e potrebno univerzalno znanje i sposobnost rukovodilaca;
e nema podele rada i specijalizacije rukovodilaca i
e otezana horizontalna koordinacija.

Linijski model rukovodenja se primenjuje u malim privrednim subjektima. Takode je

pogodan za povezivanje sluzbi teritorijalno razudenih delova, sa sluzbama na nivou
privrednog subjekta.

79



Funkcionalni model rukovodenja

Funkcionalni model rukovodenja je nastao, razvijao se i svoju primenu naSao u
americkim privrednim subjektima. Teorijsku osnovu ovog modela 1 njegovu prakti¢nu

primenu, prvi je postavio Frederik Tejlor, jedan od tvoraca nau¢ne organizacije rada.

Osnovna karakteristika funkcionalnog modela je podela rada u rukovodenju i uska
specijalizacija rukovodilaca. Rukovodioci izdaju naredenja samo u okviru svog delokruga

poslova. Na drugoj strani, radnici primaju naredenja od vise rukovodilaca (Slika 24).

Rukovodilac pogona

AN

Poslovoda “A”

Priprema

Poslovoda “B”

Proizvodnja

Poslovoda “C”
kontrola

Radnik

Poslovoda “D”

odrZavanje

Radnik

Slika 24. Funkcionalni model rukovodenja

Osnovne prednosti funkcionalnog modela rukovodenja se ogledaju u:

e podeli rada 1 razgrani¢avanju poslova u izvrSenju ukupnog zadatka privrednog

subjekta;

e specijalizaciji rukovodilaca koja omogucuje bolje i1 efikasnije rukovodenje

poslovnim aktivnostima.

Nedostaci funkcionalnog modela su:

e sloZenost preciznije podele rada u izvrSavanju zadataka privrednog subjekta;

e otezano izvrSenje naredenja od strane radnika, s obzirom na to da se ista dobijaju
od vise rukovodilaca.
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Zbog svoje slozenosti 1 kompleksnosti, ovaj model nije nasao primenu u Evropi, a sve
manje se koristi 1 u americkim kompanijama. Vise se primenjuje u rukovodenju pojedinim
delovima privrednog subjekta.

Stabno-linijski model rukovodenja

Stabno-linijski model rukovodenja predstavlja kombinaciju linijskog i funkcionalnog modela.
Prvi ga je, naucno, postavio Emerson. Sustina ovog modela se ogleda u obrazovanju stabova
strucnjaka. Njihov zadatak je da stru¢no pomazu rukovodiocu pri donoSenju odluka. Zatim,
donete odluke se pomocu naredenja sprovode hijerarhijskim putem, od najviseg rukovodioca
do izvrsioca, odnosno radnih mesta (Slika 25).

Direktor organizacije

Etab

Komercijalni direktor Direktor proizvodnje Finansijski direktor

Slika 26. Stabno-linijski model rukovodenja

Stabovi struénjaka se, obi¢no, formiraju uz top menadzment, odnosno generalnog
direktora privrednog subjekta. Prema svom sastavu, Stabovi mogu biti univerzalni i
specijalizovani. U privrednim subjektima u nasoj zemlji, ulogu Stabova mogu da imaju 1
struéni kolegijumi. Prednosti stabno-linijskog modela rukovodenja su:

e Stabovi, kao stru¢ni organi, su u stanju da predlazu donoSenje kvalitetnih odluka;

e rukovodioci se oslobadaju mnogih poslova koji spadaju u delokrug aktivnosti
Stabova;

e Stabovi pokrivaju nedostatke strucnosti i kreativnosti rukovodilaca.

Osnovni nedostaci su:

e odnosi izmedu Stabova 1 rukovodilaca mogu da dovedu do donoSenja

neadekvatnih odluka;
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e osecaj odgovornosti rukovodilaca slabi (Sto vazi i za ¢lanove Staba), s obzirom da
njihovi predlozi ne moraju uvek biti prihvaéeni od strane nadleznih rukovodilaca
odnosno ¢lanova $taba U obrnutom slucaju.

2.2. Komuniciranje i rukovodenje

Komunikacija je izuzetno znac¢ajna menadzerska aktivnost u domenu uticanja. Ona je toliko
vazna za uspeSan rad i delovanje menadzera u organizaciji da se stavlja ispred svih drugih
menadzerskih poslova. Menadzerske funkcije Cine: obezbedenje sistema komunikacija,
osiguranje i podsticanje neophodnih napora u radu i koncipiranje i definisanje cilja.

Komunikacija je proces. Ova tvrdnja zna¢i da je komunikacija dinamicna i
kontinualna aktivnost. Ona nema odredeno pocetno i zavr$no vreme, ve¢ se najcesce
nastavlja verbalno i neverbalno. Ona je dinami¢na aktivnost, jer ukljucuje reci, pokrete,
grimase, posebne aranzmane i Sl.

Komunikacija je sistemska. Komponente komunikacionog procesa su meduzavisne.
Tako, komunikacija nastaje kada komponente unutar nje interaktuju i uticu jedna na drugu.
Osnovna komponenta na povrSinskom nivou ukljucuje izvor, poruku, kanal, prijemnik i
povratnu spregu. Eliminisanje bilo koje od ovih pet komponenti moze spreciti komunikaciju
ili, u najmanju ruku, je uciniti manje efektivnom.

Komunikacija je interakcionalna i transakcionalna. Prvo svojstvo znadi razmenu
poruka medu ljudima uklju¢enim u komunikacioni proces. Drugo svojstvo se odnosi na
¢injenicu da ljudi, koji su ukljueni u komunikacioni proces, ucestvuju u kreiranju i
dekodiranju (interpretiranju) poruka.

Komunikacija moze da bude namerna ili nenamerna. Komunikacija moze da se desi
bez obzira na to da li je nameravana ili nije. Prvi slucaj je kada jedno lice $alje poruku
drugom licu koje tu poruku Zeli da primi (npr. kada jedno lice trazi uputstva, a drugo mu ih
daje). Za razliku od prvog, drugi slucaj je onda kada jedno lice namerava da posalje poruku
drugom licu — primaocu poruke, i kada primalac na poruku reaguje nesvesno ili nenamerno.

2.2.1. Pojam i vrste komunikacione mreZe

Svaka organizacija ima svoju komunikacionu mrezu, koju ¢ine set pojedinaca ili
organizacionih jedinica (grupa, departmana, profitnih centara, itd.), medusobno povezanih
modeliranim komunikacionim tokovima. Komunikaciona mreZa u organizaciji se javlja u
vidu formalne i neformalne. Formalna komunikaciona mreza je ona koja se uspostavlja kao
deo ukupnog ustrojstva organizacije (organizacione strukture), da bi se propisno ogranicio
protok informacija izmedu zaposlenih u organizaciji. Za razliku od formalne, neformalna
komunikaciona mreZa je ona koja, obi¢no, postoji u svakoj organizaciji, a koja nije propisana,
0dnosno zvani¢no ustrojena.
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2.2.3. Pravci komunikacije
Struktura organizacije odreduje pravce komunikacije koje, uglavnom, c¢ine: 1.
komunikacija nadole; 2. Komunikacija nagore i 3. komunikacija u stranu (lateralno).

Komunikacija nadole

Komunikacija nadole je ona koja sledi hijerarhiju autoriteta i koja, shodno tome, ide
od nadredenog ka podredenom po principu jedinstva komande, i to sve do neposrednih
izvrsilaca posla u organizaciji. Kljuéna karika u ovoj komunikaciji je top-menadzment. On je
taj koji inicira najvaznije poruke i koji se brine o efikasnosti komuniciranja sa potéinjenim.
Postoji pet vrsta komunikacija nadole:

davanje direktiva i uputstava o tome Sta treba uraditi i kada treba uraditi;
informisanje ¢ija je svrha poboljSanje razumevanja zadatka pojedinca ili

odeljenja u odnosu na ostale zadatke organizacije;

informisanje o poslovnoj politici organizacije, procedurama, obicajima i

pravilima;

povratno informisanje podredenih o njihovom radu (povratna sprega);
informisanje o ciljevima organizovanja, kojim se podize svest podredenih o

ciljevima organizacije i pojacava njihova privrzenost ciljevima i karakteru
organizacije.

Da bi komunikacija nadole bila uspesna, potrebno je da se zasniva na autoritetu i da,
shodno tome, bude prihvacena od strane zaposlenih. Prihva¢ena moze da bude samo ako

zaposleni:

moze da razume poruku;

veruje da je poruka u skladu sa ciljevima organizacije;

veruje da je poruka u skladu sa njegovim ili opStim interesima;

moze mentalno, ili fizi¢ki, da obavi aktivnosti koje proizilaze iz sadrzaja

poruke.

Postoje slede¢i principi komunikacije:

potrebno je da svi, bez izuzetka, znaju kanale komunikacije;
svako mora podnositi izvestaj nekome (komunikacija nagore) i svako mora

biti nadreden nekome (komunikacija nadole);

linije komunikacije moraju biti $to krace i direktnije;
obi¢no treba koristiti uspostavljeni kanal za komunikaciju;
pojedinci, koji se nalaze na polozajima preko kojih prelazi komunikacija,

moraju biti kompetentni;

linije za komunikaciju ne treba prekidati;
treba potvrditi autenti¢nost svakog ¢ina komunikacije.
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Komunikacija nagore

Komunikacija nagore se odvija suprotno komandnom lancu. To je komunikacija u
kojoj poruke idu od podredenih ka nadredenom. Ove poruke, naj¢esce, imaju karakter pitanja,
povratnih informacija (povratne sprege), predloga, sugestija, i dr. Komunikacija nagore je
znacajna za uspesan rad svih organizacija. ona ohrabruje i podsti¢e zaposlene da participiraju
u procesu donosenja odluka i da prihvataju korisne ideje. Ona, takode, obezbeduje povratnu
spregu o tome koliko dobro podredeni razume komunikaciju nadole. Komunikacija nagore
znaci neku vrstu povratne informacije o slede¢em:

e pojedinacno, o njegovom radu i problemima;
e ostalim ¢lanovima grupe, o njihovom radu i problemima;
e proceni i projekciji onoga Sto treba raditi i kako treba raditi.

Komunikacija u okviru organizacije treba da bude dvosmerna ulica nagore i nadole.
Ona treba da osigura nesmetan protok informacija u oba navedena pravca, §to Cesto nije
slu¢aj u praksi, posebno kad je u pitanju komunikacija nagore. Zbog otezanog prenosa
povratnih informacija, mnoge organizacije koriste , precice®. Ideja ,precice” je, u stvari,
priznavanje postojanja kanala izvan zvani¢no obezbedenih kanala za komunikaciju.

Uspostavljanje ovih kanala moze da sluzi kao sredstvo za proveravanje dogadaja
unutar organizacije o kojima se, bez ovih kanala, ni§ta ne bi znalo. U okviru organizacije,
mozemo naci, na primer, kadrovsko odeljenje, odeljenje za pruzanje usluga potroSacima ili
odeljenje za unutrasnju kontrolu poslovanja firme. Kadrovsko odeljenje moze skupljati
informacije dobijene prilikom intervjuisanja radnika koji napuStaju posao, savetovanja
kadrova, ispitivanja morala ili na neki drugi nacin.

Horizontalna komunikacija

Pored komunikacije nagore i nadole u privrednim subjektima i drugim slicnim
organizacionim sistemima, Kkoristi se i horizontalna komunikacija. Ovaj pravac ili kanal
komuniciranja nije propisan u organizacionoj strukturi, pa time ni naznacen u organizacionoj
Semi privrednog subjekta. On, dakle, ne predstavlja zvani¢ni, redovni, oblik slanja i primanja
poruka o njemu. No, iako to ne €ini, ¢esto se koristi u praksi - uvek kada situacija nalaze brzo
reagovanje 1 kad bi, zbog hitnosti akcije, koriS¢enje redovnog komandnog kanala
komunikacije privrednom subjektu nanelo znacajne materijalne gubitke. U takvim
slu¢ajevima, odstupa se od principa jedinstva komande, preskace se nadlezni menadzer i
direktno komunicira, odnosno obraca, menadzeru koji moze da resi problem. Moguénost
ovakvog komuniciranja predvideo je jo$ Fajol. On je lansirao ideju o ,,prelazu, koja
omogucuje da se komunikacija obavlja izvan utvrdenih linija autoriteta, ali samo pod
uslovom da su svi sa tim saglasni i da nadredeni budu o tome obavesteni.
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3. ORGANIZOVAN]JE FUNKCIJE IZVRSENJA U PRIVREDNOM SUBJEKTU

Funkcija izvrSenja se razvija u Siroku lepezu poslova koji se organizuju na principu
tehnicke podele rada. IzvrSenje, kao funkcija u organizaciji, predstavlja obavljanje onih
aktivnosti kojima se neposredno izvrsava zadatak privrednog subjekta i ostvaruje njegov cilj.
Drugim rec¢ima, samo one aktivnosti kojima se izvrSenje zadataka ne prenosi i ne moze
preneti na drugog, odnosno koje se iscrpljuju u neposrednom izvrSavanju zadatka,
predstavljaju deo izvrSne funkcije. Funkcija izvrSenja konkretizuje i realizuje zadatke
formulisane 1 dodeljene od strane nosilaca funkcije rukovodenja, ¢ime se ostvaruju ciljevi
privrednog subjekta postavljeni od strane organa upravljanja.

Nosioci funkcije izvrsenja su svi ¢lanovi radnog kolektiva pojedinacno. Svaki radnik
je neposredni izvrSilac na svom radnom mestu. Radna mesta se po sli¢nosti poslova povezuju
u sluzbe, odeljenja, pogone i sli¢no, koji obavljaju odredeni deo ukupnih zadataka privrednog
subjekta. Na taj na¢in, izmedu ostalog, nastaju i horizontalne funkcije u privrednom subjektu.
Osnovne horizontalne poslovne funkcije privrednog subjekta su:

e proizvodna funkcija,

e marketing funkcija,

e nabavna funkcija,

e prodajna funkcija,

e logisticka funkcija,

e funkcija planiranja,

¢ finansijska funkcija,

e istrazivacko-razvojna funkcija,

e funkcija upravljanja ljudskim resursima,
e funkcija poslovno-informacionog sistema,
e funkcija opStih poslova,

e ostale poslovne funkcije.

U nastavku su detaljnije prikazane neke od horizontalnih poslovnih funkcija.

3.1. Proizvodna funkcija

Proizvodnja je osnovna poslovna funkcija u privrednim subjektima proizvodne delatnosti.
Ona se najceSce definiSe kao proces prilagodavanja prirode potrebama coveka odnosno
proces u kome se elementi predmeta rada, pod dejstvom sredstava za rad i aktivnim uceséem
radne snage, pretvaraju u upotrebna materijalna dobra. U okviru ove funkcije obavljaju se
aktivnosti planiranja, organizovanja, realizacije i kontrole procesa kojima se osigurava
efektivno i efikasno transformisanje inputa u planirani prodajni asortiman proizvoda i usluga
privrednog subjekta odnosno poslovne jedinice. U tom smislu, moze se zakljuéiti da uspeh
privrednog subjekta, u velikoj meri, zavisi od procesa upravljanja transformacijom inputa u
proizvode namenjene trziStu. Za njeno uspesno ostvarivanje nuzna je raspolozivost resursa,
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posedovanje proizvodno-tehnoloSkog znanja, poznavanje trziSnih, ckonomskih i
organizacionih zahteva na kojima pociva funkcionisanje organizacije kao celine. Osnovni cilj
ove funkcije jeste da se obezbedi ekonomi¢na i blagovremena izrada proizvoda, koji ¢e po
koli¢ini, kvalitetu i drugim karakteristikama odgovarati zahtevima marketinga.

Proizvodnja je pocetna i jedna od najslozenijih faza procesa drustvene reprodukcije.
Od sposobnosti i inventivnosti ove funkcije da ponudi konkurentan proizvod, zavisi I njena
uloga kao kreatora traznje. Kako bi trziStu ponudila proizvod odgovarajuceg kvaliteta,
proizvodna funkcija saraduje sa ostalim funkcijama, pre svega, sa istrazivanjem i razvojem i
marketing funkcijom.?* Pritom, treba imati u vidu da su, kod proizvodnih privrednih
subjekata, ovoj funkciji podredene sve ostale poslovne funkcije (nabavna, prodajna,
marketing, finansijska, logisticka i druge).

Poznata su dva oblika proizvodnje — naturalna i robna proizvodnja. Najpre se javila
naturalna proizvodnja i, u odredenom obimu, je prisutna i danas. Cilj proizvodnje je
podmirenje odredenih potreba proizvodaca. Robna proizvodnja je nastala na odredenom
nivou razvoja proizvodnih snaga i namenjena je potros$nji posredstvom trzista.

Proizvodnja, kao proces stvaranja upotrebnih vrednosti, sastoji se iz tri faze:

e faza pripreme proizvodnje,
e faza tehnoloskog procesa, i
e faza tehnicke kontrole.

Priprema proizvodnje je pocetna faza. Ona se sastoji iz tehni¢ke pripreme, operativne
pripreme i lansiranja dokumentacije. Tehnicka priprema proizvodnje obuhvata sve aktivnosti
oko pripreme tehnic¢kih elemenata neophodnih za normalno odvijanje procesa proizvodnje.
Rec je o konstrukeiji proizvoda, izradi potrebne tehnicke dokumentacije, razradi tehnoloskog
procesa, kao i drugim reSenjima u vezi definisanja buduceg proizvoda. Operativna priprema
se nadovezuje na tehni¢ku pripremu proizvodnje. Putem operativnog plana se detaljno i
kompleksno razraduju sve aktivnosti oko odvijanja proizvodnog (tehnoloskog) procesa.
Operativni plan se izraduje obi¢no za kraci vremenski period. Na osnovu operativnog plana
lansira se odgovarajuca tehnicka, knjigovodstvena i obratunska dokumentacija. Nju izdaje
lansirna sluZzba 1 ona prati dinamiku odvijanja proizvodnog procesa. Najvazniji dokumenti
koji se lansiraju su: radni nalog, radna lista, nalog za izdavanje materijala, potroSnica i
povratnica materijala, prate¢i list, nalog za alat, ostala dokumentacija u vezi proizvodnje.
Tehnoloska faza je najznacajnija faza proizvodnog procesa. Ona predstavlja skup radnih
operacija pomoc¢u kojih se menjaju hemijska, fizi€ka i tehnicka svojstva, oblik i veli¢ina
ulaznih elemenata (sirovina, materijala) i stvaraju korisna upotrebna dobra. Sa
organizacionog aspekta, proizvodnja se organizuje po pogonima, radionicama i odeljenjima.
Najzad, tehnicka kontrola je zavr$na faza procesa proizvodnje. Ona je usmerena, uglavnom,
na kvalitet proizvedenih dobara. Postupkom kontrole utvrduje se da li je proizvod Zeljenog
kvaliteta koji ¢e moci da zadovolji potrebe korisnika, obezbedi povoljno pozicioniranje na

8 Vujosevic, Lj., 2008. Strategic Importance Of Business Functions For Development And Investment.
Montenegrin Journal of Economics, Vol. 4, No. 7, p. 145.
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trziStu i dobru profitabilnost. O utvrdenim nedostacima, sluzba kontrole obavestava nadlezne
organe i preduzima mere da se oni otklone.

U zavisnosti od obima (kolicine) proizvoda Koji se proizvode u jednom proizvodnom
ciklusu i karaktera tehnoloskog procesa postoje i razliciti vidovi proizvodnje:

e pojedinacna,

e serijska,
e masovna,
e lancana,

e automatizovana.

Pojedinacna proizvodnja se odnosi na proizvodnju jednog proizvoda u jednom
proizvodnom procesu. Ovaj vid proizvodnje je prisutan kod privrednih subjekata koji rade,
iskljucivo, po porudzbini za poznatog naru¢ioca (gradevinske organizacije, brodogradilista,
zanatske radnje koje se bave izradom obuce i odece po meri i sli¢no). Proizvedeni proizvodi
su, po pravilu, velike vrednosti sa specificnim karakteristikama, prilagodenim zahtevima
narucilaca (gradevnski objekti, brodovi, avioni, postrojenja itd.).

Proizvodnja se, najceS¢e, obavlja dugo, u fazama i po unapred definisanom
projektnom resenju. S obzirom da se mnoge proizvodne operacije ne mogu mehanizovati, ili
je njihova mehanizacija neisplativa, obi¢no se radi o radno-intenzivnim delatnostima. Pritom,
treba napomenuti da su sredstva za rad koja se koriste u proizvodnji uglavnom univerzalna,
jer se proizvodi obi¢no razlikuju samo po konstrukciji i veli¢ini, pa ne postoji velika potreba
za upotrebom specijalizovanih sredstava za rad.

Svaki proizvod zahteva zasebnu tehni¢ku pripremu proizvodnje, izradu tehnicke
dokumentacije i organizaciju proizvodnje, §to uz potrebu drzanja visokog nivoa zaliha
materijala 1 oteZano planiranje dovodi do povecanja troSkova po jedinici proizvoda. Kao
nedostatak pojedina¢ne proizvodnje moze se navesti i to da je kontrola kod ovog vida
proizvodnje otezana zbog nemoguénosti uporedivanja proizvoda u jednom proizvodnom
ciklusu sa nekim iz prethodnih ili sa proizvodima konkurencije.

Ipak, zbog ubrzanog razvoja nauke i tehnike veliki broj autora ukazuje na to da ¢e u
buduénosti ovaj vid proizvodnje sve vise dobijati na znacaju. Sve veca tehni¢ka opremljenost
rada i primena nauke u proizvodnji omogucéice pojedina¢noj proizvodnji da se, po efikasnosti,
priblizi serijskoj i masovnoj proizvodnj, §to ¢e nametnuti brojne izazove menadzerima
proizvodnje.

Serijska proizvodnja se odnosi na proizvodnju odredenog broja razli¢itih proizvoda u
serijama, za nepoznatog kupca. Seriju ¢ini odredeni broj proizvoda proizvedenih u jednom
proizvodnom ciklusu. Postoje dve vrste serijske proizvodnje - maloserijska i velikoserijska
proizvodnja. Maloserijska proizvodnja podrazumeva proizvodnju velikog broja razli¢itih
proizvoda u malim serijama (kao Sto je to sluc¢aj kod pekara, Stamparija, proizvodaca
namestaja 1 slicno), dok velikoserijska proizvodnja podrazumeva proizvodnju neSto uzeg
asortimana proizvoda u vecim serijama (proizvodaci automobila, bele tehnike, racunara i
pojedine vrste robe Siroke potrosnje). Sredstva za rad koja se koriste kod ovog vida
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proizvodnje su uglavnom univerzalna i fleksibilna, kako bi mogla da se koriste za
proizvodnju Sireg dijapazona proizvoda.

Kako svaka serija ima svoje osobenosti u pogledu dizajna, veli¢ine, boje 1 drugih
karakteristika, za svaku seriju se vrsi posebna tehnicka priprema proizvodnje, a troskovi
pripreme proizvodnje po jedinici proizvoda su obrnuto proporcionalni broju proizvoda koji se
proizvedu u jednoj seriji.

Masovna proizvodnja podrazumeva proizvodnju veoma velikog broja jednog ili
nekoliko sliénih proizvoda u velikim koliCinama za nepoznatog kupca. Kao primeri
privrednih subjekata koji koriste ovakav vid proizvodnje mogu se navesti Secerane,
cementare, rafinerije nafte, postrojenja za proizvodnju elektri¢ne energije i slicno. Proces
proizvodnje se, po pravilu, odvija bez prekida 24h dnevno, §to namece potrebu angazovanja
znacajnih sredstva za zalihe materijala. U proizvodnji se koriste specijalizovana i tehnicki
napredna sredstva za rad, koja imaju veliku proizvodnu mo¢, a raspored masina je izvrSen na
osnovu toka tehnoloskih operacija.

Manje angazovanja radne snage 1 veliki obim proizvodnje omogucava vecu
produktivnosti i manju cenu koStanja u odnosu na prethodno pomenute vidove proizvodnje.
Nedostatak ovog vida proizvodnje ogleda se, pre svega, u nedovoljnoj fleksibilnosti imajuci u
vidu da su, u ovako organizovanoj proizvodnji, proizvodi identi¢ni ili vrlo sli¢ni, pa nije
moguce menjati karakteristike proizvoda nakon Sto teholoski proces otpocne.

Lancana proizvodnja podrazumeva kontinuiranu proizvodnju u kojoj je izvrSen
raspored sredstava za rad i radnika u skladu sa redosledom odvijanja tehnoloskih operacija.

Najnapredniji vid organizacije proizvodnje je automatizovana proizvodnja, kod koje
tehnoloske operacije obavljaju roboti ili automatizovana postrojenja. Ovaj vid proizvodnje
podrazumeva angazovanje malog broja visokokvalifikovanih radnika, ¢iji je zadatak izrada i
koriS¢enje softvera pomocu kojih se vrSi upravljanje i monitoring odvijanja proizvodnih
operacija. Usled toga, najve¢e uceS¢e u ukupnim troSkovima kod ovog vida proizvodnje
imaju troSkovi materijala i amortizacije opreme. Troskovi po jedinici proizvoda su najnizi u
odnosu na ostale vidove proizvodnje, i to zbog visoke produktivnosti koja se postize
primenom najsavremenije tehnike i tehnologije. Pored toga, automatizacijom proizvodnje se
neutraliSe dejstvo subjektivnih faktora na odvijanje tehnoloSkog procesa (zamor, neznanje,
neiskustvo, i sl.), obezbeduje fleksibilnije upravljanje proizvodnjom i veca moguénost
prilagodavanja promenama u traznji, a aktivnosti radnika se pomeraju ka kreativnijim
poslovima.

U savremenim uslovima roboti se, narocito u naprednijim trzi$nim privredama, sve
viSe koriste u proizvodnji. Oni mogu beskrajno mnogo puta da ponove sloZene operacije, da
ih obavljaju znatno efikasnije od Coveka i da kvalitet uradenog posla bude ujednaceniji. Ono
Sto je mozda 1 najveca prednost ovog vida proizvodnje je Cinjenica da roboti mogu da se
koriste za rad u uslovima koji su opasni za ¢oveka, kao $to je rad sa otrovnim 1 radioaktivnim
supstancama, pri poviSenim temperaturama i pritiscima Stetnim za ljudski organizam.
Primena ovakvog vida proizvodnje u nasoj zemlji je jo§ uvek ograni¢ena, delom zbog toga
S$to su uvozne masine i roboti skupi, a delom $to je radna snaga u nasoj zemlji jeftina zbog
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visoke nezaposlenosti. ®° U razvijenim trzignim privredama ovaj vid proizvodnje se sve vise
koristi, a prema procenama Svetskog ekonomskog foruma zbog sve vece primene robota i
razvoja vestacke inteligencije, u narednih pet godina moze se ocekivati da ¢e do¢i do gasenja
5,1 milion radnih mesta u 15 vodeéih ekonomija sveta.®

U savremenim uslovima poslovanja, privredni subjekti vrlo ¢esto kombinuju nekoliko
navedenih vidova proizvodnje.

3.2. Nabavna funkcija

Nabavka robe je jedan od tri dela poslovnog komercijalnog poslovanja (nabavka, skladiStenje
I prodaja). Ona obuhvata pocetnu fazu procesa reprodukcije u privrednom subjektu (N-R).
Nabavna funkcija predstavlja skup aktivnosti koje se preduzimaju sa ciljem da organizacija
obezbedi opremu, sirovine, materijale, poluproizvode, usluge i energiju, koji su potrebni za
proizvodnju, i to u skladu sa propisanim kvalitetom i kolicinama, blagovremeno i po
prihvatljivim cenama. Osnovni fokus nabavke je obezbedivanje kontinuiteta proizvodnje uz
minimalne troSkove nabavke i1 zalihe. Njena uloga se sastoji u obezbedenju potrebnih
materijalnih resursa za normalno odvijanje poslovnih aktivnosti. U proizvodnim
organizacijama to su sirovine, repromaterijal i drugi elementi predmeta rada, a kod trgovine
razna roba za dalju prodaju.

Nabavka predstavlja slozenu funkciju u privrednom subjektu, iako postoji shvatanje
da je robu lakse nabaviti nego prodati. To je tacno, ali samo u uslovima stabilnih poslovnih
odnosa, dok u poremecenoj ekonomiji stanje moze da bude i obrnuto, teZe nabaviti nego
prodati.

U cilju efikasnije nabavke, nabavna sluzba u svom poslovanju treba da se pridrzava
odgovarajucih pravila odnosno principa kao §to su:

1. Da se uz ostale jednake uslove roba nabavlja iz Sto bliZih izvora, jer se time smanjuju
troSkovi dopreme 1 potrebe u zalihama;

2. Da se nabavke vrSe blagovremeno, kako bi se obezbedio kontinuitet poslovnih
aktivnosti;

3. Da se pojedinacne nabavke kre¢u u ekonomski opravdanim koli¢inama — usitnjene
nabavke smanjuju Sansu za postizanje povoljnih uslova uz povecanje troskova
nabavke, posebno dopreme;

4. Da se zalihe robe formiraju na optimalnom nivou, jer se suvi$nim zalihama
povecavaju angazovana obrtna sredstva;

5. Da se komparacijom razlicitih ponuda biraju one nabavke koje obezbeduju povoljniju
cenu i ostale uslove nabavke;

6. Da se u dopremi robe koristi najpovoljniji transport sa glediSta brzine i tarife —
prednost dati onim dobavlja¢ima koji, uz ostale jednake uslove, preuzimaju tro§kove
dopreme, itd.?’

® Janjusevié, L., Hadzi¢, P., Radosavljevi¢, M., (2015) Upravljanje fleksibilnom proizvodnjom i uloga robota u
njoj. FBIM Transactions, Vol. 3, No. 2, str. 54,

8 http://www.politika.rs/sr/clanak/347556/Zbog-robota-pet-miliona-ljudi-bez-posla

8 Grupa autora, Marketing u trgovini, Ekonomski fakultet, Beograd, 1995, str. 114.
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Kao znacajna poslovna funkcija u privrednom subjektu, funkcija nabavke obuhvata
sledece aktivnosti:

. istrazivanje trzista nabavke,

o planiranje nabavke,

o izbor dobavljaca i ugovaranje nabavke,
. prijem narucene robe,

o pracenje zaliha,

o vodenje odgovarajuce evidencije.

Istrazivanje trzista je osnovni i stalni zadatak nabavne sluzbe. U uslovima masovne
proizvodnje 1 povecane konkurencije nabavno poslovanje postaje sve slozenije. Istrazivanje
trziSta resava veci broj dilema u oblasti nabavke kao Sto su: Sta nabaviti, gde nabaviti, od
koga nabaviti, koju koli¢inu, koji kvalitet 1 po kojoj ceni nabaviti, zatim, vreme nabavke,
kanale prometa, nacin transportovanja robe i dr.

Na osnovu rezultata istrazivanja trzista, te planiranje proizvodnje, odnosno prodaje,
izraduje se plan nabavke. Osnovu plana ¢ine plan proizvodnje kod proizvodnih privrednih
subjekata, plan prodaje kod trgovinskim privrednih subjekata i plan finansijskih sredstava.
Pozeljno je da bude Sto detaljniji i sadrzajniji, te da obuhvata nabavke po vrstama proizvoda,
koli¢ini, dobalja¢ima, zatim dinamiku odvijanja nabavke itd.

Izboru dobavijaca pristupa se po sagledavanju stanja na trziStu i usvajanju plana
nabavke. Izmedu viSe ponuda trazi se najpovoljnija u pogledu koli¢ina, kvaliteta, Sirine
asortimana, cena, vremena isporuke, troSkova dopreme, uslova plac¢anja. Tu su jo$ i moguca
opredeljenja za jednog ili viSe dobavljaca, blizeg ili daljeg, iz zemlje ili inostranstva. Sa
dobavlja¢em koji je ponudio najbolje uslove u celini zakljucuje se ugovor o kupoprodaji,
kojim se ureduje predmet nabavke — koli¢ina, cena, vreme 1 mesto isporuke, uslovi plac¢anja.

Prijem narucene robe odvija se ugovorenom dinamikom. Putem stru¢nih lica ili
odredenih komisija uporeduje se prispela i ugovorena narudzbina robe u pogledu kvaliteta i
kvantiteta i o tome sastavlja odgovarajuci zapisnik.

Poseban zadatak nabavna sluzba ima u pogledu ekonomije zaliha. Cilj je da se one
kre¢u u okviru optimalnih zaliha. To su zalihe koje obezbeduju normalno odvijanje poslovnih
aktivnosti (proizvodnja, promet) uz najnize troSkove po jedinici proizvoda.

UspeSno 1 efikasno funkcionisanje nabavne sluzbe zahteva vodenje odredene
evidencije. Rec¢ je o evidenciji o dobavljac¢ima, zalihama robe, realizaciji plana nabavke i dr.

Nabavka moze da se odvija centralizovano na nivou privrednog subjekta,
decentralizovano po organizacionim delovima ili kombinovano. Od toga zavisi nacin
organizovanja nabavne sluzbe.

Uloga nabavne sluzbe u organizacionoj strukturi privrednih subjekata je u
savremenim uslovima poslovanja bitno izmenjena. Pojedini autori isticu kako poslovno
okruZenje koje karakteriSe sve izrazenija konkurencija i ukrupnjavanje na trziStu nabavke,
intenzivan tehnoloski razvoj, pove¢ana usmerenost na probleme zastite zivotne sredine i veca
drustvena odgovornost navodi privredne subjekte da u definisanju poslovnih strategija se sve
viSe preorijentiSu od tradicionalnog (pasivnog) prema strateSkom (aktivnom) pristupu
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nabavci.®® Pored toga, znacCajan uticaj na organizovanje i funkcionisanje nabavne sluzbe ima i
neophodnost postovanja pravne regulative Evropske unije. U ovakvim uslovima, nabavna
sluzba se, pored smanjenja troskova, treba fokusirati i ostale aspekte poslovanja, ali i odnose
sa svim subjektima u lancu snabdevanja. Takode, uspesno izvrSavanje poslova nabavke robe
uslovljeno je tesnom saradnjom nabavne funkcije sa ostalim funkcijama u organizaciji, a
naroc¢ito sa transportom, skladiSnom, prodajnom i finansijskom. Neuspesna nabavka robe ima
za posledicu nagomilavanje nekonkurentnih zalih robe, $to unapred paralizuje rad drugih
sluzbi, narocito prodajne.

3.3. Prodajna funkcija

Prodaja predstavlja zavrsnu fazu kojom se okonéava proces poslovanja. Prema tome, kruzni
tok obrtnih sredstava u komercijalnom poslovanju se moze prikazati obrascem N-R-N1
(novac-roba-novac uvecan prodajom). Ona obuhvata realizaciju i naplatu proizvedenih
dobara, odnosno realizaciju robe u trgovini. Prodaja je, takode, sloZena i odgovorna funkcija.
Ima delikatan zadatak da obezbedi prodaju dobara kupcima i omoguéi pocetak novog ciklusa
reprodukcije, jer proizvodnja nije sama sebi cilj. Proizvedena dobra treba prodati, zadovoljiti
potrebe potrosaca i time proizvodnju uciniti korisnom.

U trZiSnim uslovima poslovanja, prodaja je jedan od najznacajnijih segmenata poslovne
politike. Celokupna aktivnost privrednih subjekata treba da bude podredena toj funkeiji, Sto
nije ni malo jednostavno. Plasman robe je goru¢i problem savremene privrede. U tom smislu,
danas se sve viSe ispoljava shvatanje da je materijalna dobra lakSe proizvesti nego prodati.
No, ovde treba istaéi jedno opste prihvaéeno pravilo da za “konkretan proizvod konkretnog
proizvodaca uvek postoji trziste”. UspeSnost prodaje robe zavisi od toga sa koliko ¢e
spremnosti organizacija mo¢i da:

e pronade pravi asortiman na koji ¢e kupac najlakSe reagovati;

e pronade kvalitet koji ¢e zadovoljiti sve zahteve kupaca ili najveci broj zahteva;
e odabere one tehnicke faktore proizvodnje koji obezbeduju proizvodnju uz
prethodna dva uslova, ali uz najmanju moguc¢u cenu kostanja 1, najzad,

e ubedi kupca da mu je takav proizvod neophodan”.®

U okviru svog delokruga rada prodajna sluzba obavlja sledece poslove i zadatke:

e istraZivanje trzista,

e planiranje prodaje,

e odredivanje prodajnih cena,
e ekonomska propaganda,

8 Carter, P. L., Carter, J.R., Monczka, R. M., Blascovich, J. D., Slaight, T. H., Markham, W. J., (2007)
Succeeding in a Dynamic World: Supply Management in the Decade Ahead. Institute for Supply Management
and W.P. Carey School of Business at Arizona State University, Tempe, Arizona, p. 20.
8 Kosti¢, Z., Kukolega, S., (1960) Organizacija prometa. Informator, Zagreb, str. 40-41.
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e ugovaranje prodaje,
e izvrSenje prodaje,
e vodenje odgovarajuce evidencije.

Istrazivanje trZista i poslove ekonomske propagande, najceS¢e, obavlja sluzba
marketinga. Ekonomska propaganda ima za cilj da razli¢itim sredstvima deluje na potrosace
kako bi oni postali kupci propagirane robe u privrednom subjektu koji tu propagandu
sprovodi. U slucaju da takve sluzbe nema u organizaciji, te poslove obavlja sluzba prodaje.

Rezultati istrazivanja trziSta ¢ine osnovu za izradu plana prodaje. Planom prodaje
postavljaju se konkretni zadaci koje je potrebno ostvariti u odredenom vremenskom periodu.
Ujedno se planiraju i svi troSkovi u vezi realizacije plana prodaje.U skladu sa definisanim
planom, kreiraju se i pojedina¢ni planovi ostalih delova u okviru privrednog subjekta. Izrada
realnog plana prodaje uslovljena je prethodnim temeljnim pripremama i analizama. Plan
mora da se zasniva na podacima o kretanju prodaje u proteklim godinama i prikupljenim i
analiziranim podacima o promenama u potrosackoj potraznji (ukus i moda, potrebe i kupovna
mo¢ potrosaca, i dr.). Pri tome treba imati u vidu i mnoge druge okolnosti od znacaja za
plasman robe (obim proizvodnje, finansijske moguénosti, kreditiranje). Plan prodaje se
sastavlja za odredeni vremenski period, po koli¢ini i vrednosti, te kupcima i poslovnim
podru¢jima.

Kao deo prodajne politike, politika cena obuhvata mere koje treba preduzimati i
principe kojih se valja drzati pri formiranju prodajnih cena koje odgovaraju potrebama
trzista (prihvatljive cene), a istovremeno obezbeduju pokrice troskova poslovanja i ostvarenje
najoptimalnijeg dohotka. Osnovni ekonomski cilj politike cena je unapredenje prodaje, tj.
brza i veca realizacija robe po cenama koje su u skladu sa interesima organizacije. Prilikom
formiranja prodajne cene menadzment mora voditi racuna o njenom dvojakom pravcu. Prvo,
ona treba da uzme u obzir donju granicu prodajne cene ispod koje ne bi trebalo i¢i jer bi, u
suprotnom, privredni subjekat pretrpeo gubitak. Drugo, visina donje granice direktno utice na
nivo prodajne cene, 0dnosno njenu gornju granicu.

Aktivnost formiranja cena se mora sprovesti uz uvazavanje mnogih spoljnih okolnosti
— zakonski propisi, mere ekonomske politike, stanje na prodajnom trzistu, kao i1 unutrasnjih
faktora — stepen koris¢enosti kapaciteta, troskovi poslovanja utvrdene poslovne politike cena
proizvoda. Trzisne prilike su medu najbitnijim faktorom za formiranje gornje granice cene.
Treba se upoznati sa ponudom artikla (broj konkurenata, koli¢ina koju nude, po kojim
cenama, uslovima, i dr.) i traznjom tog artikla (broj i struktura potencijalnih kupaca, koli¢ina
koja se moze realizovati pri odredenoj ceni, i sl.).

Operativne aktivnosti prodajnog poslovanja obuhvataju:

e zaklju¢ivanje kupoprodajnog ugovora,

e isporuku ugovorene robe,
o fakturisanje prodate robe.
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Na osnovu dogovorenih uslova sa kupcima zakljucuje se ugovor o kupoprodaji robe.
Ugovorom se ureduje predmet prodaje, koli¢ina, cena, vreme, mesto i nacin isporuke, uslovi
placanja i drugo.

Isporuka robe vrsi se u skladu sa ugovorenim uslovima. Prodajna sluzba ima obavezu
da prati i po potrebi preduzima odgovarajuc¢e mere da se kupoprodajni ugovor u potpunosti
realizuje. Po izvrSenoj otpremi, prodajna sluzba ispostavlja fakturu (ra¢un) kupcu, kao
dokument o isporuci robe. Na osnovu ispostavljene fakture kupac vrsi isplatu preuzete robe.

Prodajna sluzba ima obavezu da vodi odgovarajucu evidenciju. Radi se o evidenciji o
kupcima, prisutnim reklamacijama, realizaciji plana prodaje itd.

Prodaja moze biti organizovana na vise nacina. Prema jednom kriterijumu, ona moze
biti direktna - prodaja robe direktno potroSa¢ima (korisnicima), i indirektna — prodaja robe
indirektno tj. preko posrednika — trgovine na veliko i trgovine na malo. Takode, moze biti
organizovana kao samostalna sluzba ili, pak, kao sluzba u okviru komercijalnog, odnosno
marketing sektora. Bez obzira na to kako je organizovana, funkcija prodaje je u savremenim
uslovima poslovanja suocena sa brojnim izazovima, kao §to je uvodenje ,,just-in-time*
sistema proizvodnje i nabavke, implementacija kompjuterizovanih sistema planiranja zaliha,
promena odnosa svih u€esnika kanala marketinga 1 internacionalizacija plrodaje.90 Kako bi
odgovorili na ove izazove, menadzeri prodaje bi trebalo da kontinuirano prate savremene
tendencije na trziStu 1 izvrSe efikasan ben¢marking strategijskih akcija i mera lidera u
privrednoj grani u kojoj privredni subjekat posluje, uz njihovo prilagodavanje trenutnim
uslovima u konkretnom privrednom subjektu.

3.4. Finansijska funkcija

Finansijska funkcija predstavlja znacajnu i vitalnu funkciju svakog privrednog subjekta. Njen
zadatak se ogleda u obezbedenju potrebnih finansijskih sredstava za izvrSenje planiranih
aktivnosti privrednog subjekta, kao i staranje o njihovom efikasnom i racionalnom
koris¢enju. Finansijska funkcija obuhvata skup aktivnosti koji je usmeren na stvaranje i
odrzavanje finansijske snage privrednog subjekta, odnosno omogucavanje trajne sposobnosti
placanja, finansiranja, investiranja, uvecavanja imovine vlasnika i zadovoljavanje
finansijskih interesa ostalih clanova privrednog subjekta. Kao funkcija koja brine o
finansijskim aspektima poslovanja, ona se mora prilagoditi ciljevima i strukturi privrednog
subjekta, kao i generalnoj strategiji i strategiji njegovih poslovnih jedinica.

Finansijske aktivnosti privrednog subjekta ostvaruju se preko odredenih grupa poslova,
organizovanih obi¢no u vidu sluzbi, kao Sto su:

¢ finansijska operativa,
e knjigovodstvo, i
e obracun zarada radnika.

% Matovié, V., (2011) Menadzment prodaje. Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 61.
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Finansijska operativa obavlja operativne poslove u vezi pribavljanja i raspolaganja
finansijskim sredstvima. U tom smislu ona tesno saraduje sa sluzbama u okviru finansijske
funkcije — knjigovodstvom i sluzbom obracuna zarada, ali i sa ostalim sluzbama —
proizvodnjom, komercijalom (nabavkom i prodajom), planskom, razvojnom itd. Najvazniji
zadaci finansijske operative su:

e izrada plana potrebnih finansijskih sredstava,

e pribavljanje finansijskih sredstava,

e uskladivanje dinamike priliva i odliva sredstava u skladu sa finansijskim
planom,

e isplata obaveza,

e naplata potrazivanja,

e isplata zarada radnika,

e poslovi likvidature i blagajne,

e osiguranje imovine,

e kontrola raspolaganja finansijskim sredstvima i dr.

Knjigovodstvena sluzba vodi evidenciju o imovini privrednog subjekta, evidentira
poslovne promene i utvrduje finansijski rezultat poslovanja. Knjizenje se vrSi na osnovu
propisanih isprava, zakonskih propisa i tehnike evidentiranja. Knjigovodstveni poslovi se
organizuju po pojedinim oblastima, uskladeni tako da ¢ine odredenu celinu, kao §to su:

e knjigovodstvo osnovnih sredstava,

e materijalno knjigovodstvo,

e knjigovodstvo obaveza i potrazivanja,
e pogonsko knjigovodstvo,

e knjigovodstvo zarada radnika, i

¢ finansijsko knjigovodstvo.

U zavisnosti od veli¢ine privrednog subjekta, obim poslovanja i specifi¢nosti procesa
rada, ureduje se nacin vodenja odgovarajuCe evidencije i1 organizacija knjigovodstvene
sluzbe.

Sluzba za obracun zarada radnika vrsi obraun zarada i1 drugih primanja radnika na
osnovu propisane evidencije o radu i postojecih opstih akata kojim se ureduje ova oblast.
Pored toga, ova sluzba obezbeduje svu potrebnu evidenciju u vezi licnih primanja radnika.

Finansijski poslovi prisutni su u svakom privrednom subjektu. Razlike su samo u
obimu tih poslova. S tim u vezi je i nacin organizovanja finansijske funkcije. Naj¢esce se ovi
poslovi u privrednom subjektu organizuju u okviru privredno-ra¢unskog (ili finansijsko-
knjigovodstvenog) sektora sa sluzbama: finansijska operativa, knjigovodstvo 1 sluzba
obracuna zarada radnika.

Uvodenjem racunara doslo je do kvalitativnih promena u radu ovih sluzbi. Putem
racunara obezbeduje se azurna, ta¢na, potpuna i1 precizna evidencija o imovini 1 poslovanju
privrednih subjekata. To omogucuje blagovremenu izradu raznih izvestaja i analiza potrebnih
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organima upravljanja, a pogotovu menadzerima radi upravljanja poslovnim aktivnostima.
Elektronsko racunarski centar se organizuje onda kada se veliki broj podataka o robi,
kupcima i dobavljac¢ima ne moze obavljati ru¢no.

3.5. Marketing funkcija

Savremeni privredni ambijent karakteriSe otezani plasman proizvodnih upotrebnih dobara.
Razvoj nauke, tehnike, tehnologije, automatizacije i robotizacije omogucio je stalni rast
proizvodnje. Ona je danas dostigla neslu¢ene razmere i nije vise problem drustva. Problem se
preselio u sferu realizacije. Proizvedenu robu treba prodati, naplatiti i otpoceti novi ciklus
reprodukcije. Drugim re¢ima, upotrebnim dobrima treba udovoljiti zahteve i potrebe
korisnika, obezbediti njihovu potros$nju, jer "Potrosnja prozvodi proizvodnju dvostruko
time §to:™*

1. proizvod tek u potrosnji postaje stvarni proizvod..., i

2. potroSnja stvara potrebu nove proizvodnje ... PotroSnja stvara podstrek

proizvodniji...... Bez potrebe nema proizvodnje. A potrosnja reprodukuje potrebu.'

Teskoce, u prodaji mogu dobrim delom da se ublaze pa, €ak, i eliminiSu jednim
novim poslovnim pristupom. Re¢ je o marketing pristupu koji sustinski menja ranije odnose
izmedu proizvodnje 1 potrosnje. Osnovna preokupacija privrednih subjekata postaje trzisni
nacin poslovanja. U srediStu zbivanja je potrosa¢, "neprikosnoveni kralj", koga treba
postovati 1 uvazavati. Njemu je sve podredeno. Podmirenje njegovih potreba je u interesu
potrosaca, ali i proizvodaca i drustva u celini.

Marketing je ona kreativna funkcija u procesu reprodukcije koja stvara pretpostavke
za ekspanziju proizvodnje bazirane na njenom uskladivanju sa trziSnim zahtevima i
potencijalom prodaje. Njegova uloga se ne svodi samo na istrazivanje i analizu trZistu, onih,
koje ce stvoriti prostor za ekspanziju i nametati uslove koji odgovaraju dugorocnim
interesima preduzeca, bilo putem kreiranja traznje, lansiranja novih proizvoda, unapredenje
prodaje, ili boljom organizacijom kanala prodaje, optimalnim izborom marketing miksa i
slicno.

Marketing koncept je, nesumnjivo, najvece dostignuée u upravljanju razvojem
privrednih subjekata. U osnovi je racionalan, jer sprecava pogreSno usmeravanje ljudskog
rada na izradu proizvoda koje trziSte ne prihvata. U privrednoj praksi savremenih privrednih
subjekata pokazao se nezaobilaznim, jer je normalno da se proizvodi na osnovu sagledanih
potreba, umesto da se potrosa¢ ubeduje da kupi nesto §to je van njegovih potreba i saglasnosti
proizvedeno.*

Rastu¢i znaéaj funkcije marketinga za uspeS$no poslovanje privrednih subjekata u
trziSnim uslovima uticao je na evoluciju formi organizovanja ove funkcije 1 njenu ulogu 1
polozaj u organizacionoj strukturi privrednih subjekata. Sa sve ve¢im uvazavanjem marketing
koncepta prilikom koncipiranja poslovnih politika i strategija, marketing funkcija je

! Marks, K., (1985) Prilog kritici politicke ekonomije, BIGZ, Beograd, str. 198.
%2 Zelenovié, J., (1997) Marketing i drustveni razvoj. Ekonomika, Vol. 43, No. 1-3, str. 56.
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vremenom prerasla od jednostavne fukcije prodaje u slozen i zaokruzen skup aktivnosti.
Proces evolucije bi se mogao podeliti u Sest faza:*

1. Jednostavna prodajna sluzba — U organizaciji kod koje je marketing na ovom
nivou razvoja, marketing je podreden prodajnoj funkciji, koja je organizaciono
podvojena. Naime, u okviru prodajne funkcije postoji odeljenje prodaje i odeljenje
ostalih marketing funkcija, kojima rukovodi direktor prodaje. Ukoliko privredni
subjekat ima potrebe za uslugama istrazivanja trziSta ili promocije, direktor
prodaje moze angazovati stru¢njake izvan organizacije.

2. Prodajna sluzba sa podredenom funkcijom marketinga — Sa ekspanzijom
poslovnih aktivnosti, privredni subjekti jednostavnoj prodajnoj sluzbi po pravilu
dodaju odredene marketing funkcije, kao Sto su istrazivanje i razvoj i ekonomska
propaganda. | dalje su organizaciono podvojeni odeljenje prodaje i odeljenje
ostalih marketing funkcja, pri ¢emu je na ¢elu odeljenja ostalih marketing funkcija
u ovom sluc¢aju marketing menadzer, koji je u podredenom polozaju u odnosu na
direktora prodaje.

3. Poseban marketing sektor - Daljim razvojem poslovnih aktivnosti privrednog
subjekta i usloznjavanjem uslova na trziStu, javlja se potreba za izdvajanjem
marketinga kao posebne poslovne funkcije, pri ¢emu se direktor marketinga
izjednacav apo rangu sa direktorom prodaje. To je, moze se reéi, prvi ozbiljniji
korak ka wuspostavljanju savremene marketing organizacije. Ovakav nacin
organizovanja marketing funkcije omogucava efikasnije resavanje kratkoroc¢nih
problema i definisanje dugoro¢nih strategija nastupa privrednog subjekta na
trziStu, jer ¢e direktor prodaje i direktor marketinga imati drugacija videnja Sansi 1
rizika, §to bi trebalo da rezultira u boljem sagledavanju trenutnog stanja i izazova i
problema sa kojima ¢e se organizacija suoc€iti u buduc¢nosti. I mada egzistiraju kao
zasebne funkcije, od prodajne 1 marketing funkcije se o¢ekuje da tesno saraduju.

4. Moderan marketing sektor - Kako direktori prodaje i marketinga razmisljaju na
drugaciji nacin, neizbezno je da povremeno dode do sukoba, rivalstva i
nepoverenja izmedu njih. Direktor prodaje ¢e nastojati da prodaja 1 zadrzi svoju
dominantnu ulogu, dok ¢e direktor marketinga teziti veCem budZetu za obavljanje
marketinSkih aktivnosti i tome da prodaja prilikom definisanja svojih planova vise
uvazava marketing planove. U slucaju da vremenom sukobi postanu isuvise
izrazeni 1 po¢nu da ugrozavaju dalji razvoj organizacije kao celine, top
menadzment moze da marketing ponovo stavi u nadleznost prodaje ili da se na
direktora marketinga prenese odgovornost i za marketing aktivnosti i za prodajnu
operativu. Izborom ovog drugog reSenja, stvara se osnova za uspostavljanje

% Seni¢, R., (2000) Marketing menadzment, Prizma, Kragujevac, str. 1057.
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modernog marketing sektora, u kojem se funkcija prodaje nalazi pod
rukovodstvom marketinga.

5. Preduzece sa uspesnim marketingom - Postojanje zasebne marketing funkcije ne
mora automatski da znaci da ¢e privredni subjekat uspesno poslovati. UspeSnost
obavljanja marketing aktivnosti, a samim tim i samog poslovanja privrednog
subjekta, zavisi od toga kako ostale funkcije shvataju marketing funkciju. Ukoliko
one i dalje posmatraju marketing prevashodno kao zasebnu funkciju ili kao
refiniranu formu prodajne funkcije, a ne kao integralnu funkciju, onda se u takvoj
organizaciji niSta nije promenilo. Tek kad ostale poslovne fukcije shvate da svi
zajedno “rade za kupce” 1 da marketing predstavlja integrisani zadatak privrednog
subjekta, u kojem svi trebaju aktivno da ucestvuju, onda nastaje preduzeée sa
integrisanim marketingom odnosno uspesnim marketingom.

6. Preduzece koje se zasniva na procesu i rezultatu - U savremenim uslovima
poslovanja, privredni subjekti pri definisanju organizacione strukture sve ceSce
polaze od odredenih procesa koji se odvijaju u organizaciji (kao $to je na primer
razvoj novog proizvoda, realizacija narudzbina, privlacenje novih i zadrzavanje
postojecih kupaca i sli¢no), a ne od formiranja ogovaraju¢ih sektora. U cilju
ostvarivanja odredenih rezultata procesa, privredni subjekti formiraju
odgovaraju¢e multidisciplinarne timove Koji su odgovorni za dati proces.
Strucnjaci iz razli¢itih sektora (poslovnih funkcija) ucestvuju zajedno u timovima
na realizaciji odredenih procesa. Zaposleni u marketing i prodaji sve vise vremena
provode kao ¢lanovi tima procesa. Svaki tim Salje sektoru marketinga periodi¢ne
rezultata ¢lanova marketing funkcije. Sa druge strane, sektor marketinga je
odgovoran za planiranje usavrSavanje svojih kadrova, njihovo rasporedivanje na
timove i ocenu njihovih ukupnih rezultata.

Potencijalni doprinos markentinga razvoju privrednog subjekta varira po fazama
evolucije organizacije marketinga. Marketing koncept treba postepeno integrisati u sve
segmente poslovanja, a dinamika odvijanja ovog procesa zavisi od percepcije zaposlenih o
znaCaju marketinskih aktivnosti za razvoj organizacije, ali i saradnje marketing sektora i
ostalih poslovnih funkcija u privrednom subjektu.
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VI DEO - POSLOVNA POLITIKA PRIVREDNOG SUBJEKTA

1. POJAM POSLOVNE POLITIKE

Poslovna politika privrednog subjekta predstavlja, u osnovi, skup raznih mera koja
privrednog subjekta donose i realizuju radi ostvarenja svojih programskih aktivnosti. Mere
koje se preduzimaju u privrednim subjektima radi realizacije predvidenih ciljeva imaju veliki
znaaj za same privredne subjekte, ali i za druStvenu zajednicu. Ostvarenja programskih
ciljeva na viSem nivou omogucava 1 stvaranje vise proizvoda i usluga, a time i podmirenje
licnih, zajednickih i1 opstih potreba koje stalno rastu. Po svom sadrzaju, poslovna politika
obuhvata: proizvodnu orijentaciju, kolicinu i asortiman proizvodnje, nabavnu i prodajnu
orijentaciju, obezbedenje i trosenje finansijskih sredstava, odredivanje politike cena,
investicije, tehnoloski proces, razvoj, sistem upraviljanja i rukovodenja, raspodelu, politiku
kadrova organizacije i dr.

Po svojoj obuhvatnosti, poslovna politika moze biti unutrasnja i spoljna. Unutrasnja
poslovna politika obuhvata oblasti organizacije proizvodnje, finansiranja, kadrova i sl.
Spoljna poslovna politika se odrazava na politiku nabavke, politiku realizacije proizvoda i
usluga, cena i dr.

U okviru globalne poslovne politike, moguce je izvrSiti odredene dalje podele po
funkcijama. Osnovne funkcije su: funkcija nabavke, proizvodnje, prodaje, finansija, kadrova,
investicija i dr. Sve ove parcijalne poslovne politike treba uskladiti u kvantitativnom,
kvalitativnom, prostornom i vremenskom smislu.

Poslovna politika predstavlja i racionalnu poslovnu politiku — nabavke, prodaje,
finansiranja, evidentiranja poslova i dr. U formiranju poslovne politike polazi se od
objektivnih i subjektivnih uslova. Pod objektivnim uslovima podrazumevamo uslove
privredivanja, a pod subjektivnim radni kolektiv sa svojim organima upravljanja i
rukovodenja.

Na poslovnu politiku utiu razni faktori sto je, u znacajnoj meri, uslovljeno tehnicko-
tehnoloskim 1 drugim specifi¢nostima. Prirodni uslovi se, narocito, odraZzavaju na poslovanje
poljoprivrednih, Sumskih, rudnih 1 turistickih organizacija. Oni se praktiéno odnose na:
kvalitet zemljista, klimatske uslove, kvalitet i uslove eksploatacije ruda i dr. Trziste je
osnovni spoljni faktor koji bitno uti¢e na poslovni uspeh. U tom cilju, pra¢enje i analiza
kretanja cena na internom i eksternom planu ima veliki znacaj.

Razvoj nauke i tehnologije sve viSe uslovljava pojavu novih proizvoda — nove
proizvodne resurse, Sto se odrazava na snizavanje troSkova poslovanja.

Dalje, drustvena organizacija proizvodnje se sve vise ogleda u vecoj druStvenoj podeli
rada, specijalizaciji, tehnoloskoj povezanosti, ve¢em podrustvljavanju proizvodnje. Ovo, u
znacajnoj meri, potencira pitanje povezivanja na Sirem planu.

Institucionalni uslovi obuhvataju celokupnost pravnih propisa, kojima se reguliSu
drustveni odnosi 1 uslovi privredivanja.
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Cilj poslovne politike privrednog subjekta je da optimalno uskladi interes pojedinaca,
privrednog subjekta i interese drustvene zajednice u celini. Zadatak poslovne politike je da
doprinese ostvarenju ciljeva poslovanja privrednog subjekta i ukaze na mogucée nacine za
njihovo ostvarenje. Zbog toga, privredni subjekti prvo definisu ciljeve, pa onda politiku.
Poslovna politika daje pravce i okvire u kojima treba donositi i usmeravati pojedinacne
planove. Ona treba da bude jasno definisana, kako bi je mogli razumeti i slediti svi ¢lanovi
kolektiva. Prakti¢no, to znaci da treba da bude definisana na nacin koji ¢e stimulisati
kolektivnu i pojedina¢nu inicijativu za poboljSanje efikasnosti poslovanja privrednog
subjekta.

Poslovna politika treba da zadovolji sledece uslove: da je jasna i javna, da osigurava
orijentaciju i stabilnost organizacije i da je dovoljno elasticna i ispravna prema kolektivu i
drustvu. Ona ne moze zalaziti u detalje, ve¢ mora biti opSta i nacelna.

Pravilno postavljena poslovna politika treba da omoguci da se ciljevi postignu prema
utvrdenom kvalitetu i standardima, uz manji troSak ljudske i pogonske energije, vremena,
prostora, sirovina i finansijskih sredstava. Takode, njen zadatak je da sa najveéim
ekonomskim efektom rada obezbedi stru¢no i operativno poslovanje.

Privredni subjekt treba da koristi postojeca sredstva za rad kojima raspolaze,
ekonomicno koristi finansijska sredstva i uspesno obavlja realizaciju na trzistu.

Poslovnom politikom privredni subjekt usmerava svoju odluku na to $ta c¢e
proizvoditi, koliko, po kojoj ceni, kako ¢e proizvoditi, kako ¢e vrSiti realizaciju, kakav
poslovni rezultat treba da ostvari, kao i nacin i kriterijjume na osnovu kojih ¢e wvrsSiti
raspodelu.

2. KREIRANJE POSLOVNE POLITIKE

Kreiranje poslovne politike privrednog subjekta uslovljeno je subjektivnim i objektivnim
uslovima u kojima obavlja svoju delatnost.

Subjektivni (unutrasnji) faktori se nalaze u samom preduzecu i ono moze da deluje na
njih. Oni se izrazavaju kroz ekonomsko-tehnicku strukturu, odnosno kroz proizvodna i
finansijska sredstva kojima privredni subjekt raspolaZze. Ekonomska snaga, stabilnost
poslovanja i moguénosti razvoja jednog privrednog subjekta zavise od koli¢ine sredstava koja
mu stoje na raspolaganju. Svako privredni subjekt svojom poslovnom politikom Zeli da o¢uva
1 proSiri svoja sredstva, kao 1 da ih $to bolje iskoristi.

Objektivni (spoljni) faktori su:

e  prirodni uslovi,

e trziSte,

e drusStvena organizacija proizvodnje,
e razvoj tehnike i nauke,

e institucionalni uslovi i

e javno mnjenje.
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Prirodni uslovi, kao najopstiji, znacajni su za rad svih privrednog subjekta. Najvecu
grupu cine prirodna bogatstva gde spadaju: konfiguracija i1 sastav zemljiSta. Biljni 1
zivotinjski svet, klima, rude i izvori energije. Neka od ovih bogatstava su regenerativna
(obnovljiva) — biljke, zivotinje i hidro — energija, dok druga nisu — rude i minerali.

Najvazniji spoljni faktor je #rZiste, s obzirom na njegovu funkciju priznavanja
drustveno potrebnog rada proizvodaca. Trziste vr$i uticaj na poslovanje privrednog subjekta
svodenjem individualnog radnog vremena na drustveno potrebno radno vreme. Ukoliko
proizvodac nije u stanju da proizvodi pod uslovima drustveno potrebnog radnog vremena, on
nece biti u stanju da postignutom cenom pokrije svoje troSkove, izuzev ako je potraznja veca
od ponude, sto dovodi do skoka cena.

Redosled aktivnosti na sprovodenju poslovne politike privrednog subjekta je:

e davanje inicijative,

e definisanje problema,

e analiza problema,

e razmatranje alternativnih reSenja,
e donosenje odluka,

e sprovodenje odluka i

e kontrola izvrSenja odluka.

Za donosenje odluka potrebno je imati odredene podatke. Podaci se odnose na cilj i
akciju. Oni treba da ispune odredene zahteve: blagovremenost, potpunost, tacnost,
razumljivost i reprezentativnost. Inicijativu za donosenje poslovnih odluka mogu dati ¢lanovi
kolektiva, stru¢ne sluzbe ili predstavnici drustvene zajednice.

Definisanje i analiza problema su osnovne faze u procesu konstituisanja poslovne
politike. Predlaganje mera poslovne politike u alternativnim varijantama, najcesce, doprinosi
izboru optimalnih reSenja. Mere koje se predlazu treba da budu nacelne, fleksibilne, javne,
realne 1 dugoro¢no orijentisane.

Kratkorocnom poslovnom politikom odlucuje se o blizim ciljevima ostvarenja
programske orijentacije. To su, najée$¢e, mere za povecanje proizvodnje, usluga, prodaje,
snizenje zaliha, troskova poslovanja i dr. Dugorocnom poslovnom politikom Se ostvaruju
ciljevi na duzi rok (investiranje, razvoj, kadrovi i1 dr.)

Osnovni principi formiranja poslovne politike su:

o maksimiziranje rezultata poslovanjem preko produktivnosti, ekonomicnosti i
rentabilnosti;

J obezbedivanje daljeg razvoja i egzistencije privrednog subjekta uz ostvarenje
vecih poslovnih rezultata u odnosu na postojece stanje;

. stabilnost u postizanju predvidenih ciljeva;

o saradnja privrednog subjekta sa drugim organizacijama u okviru grupacije, grane

i Sire u privredi.

Kreiranje poslovne politike zahteva analizu prethodnog stanja reduzeca i njegovog
mesta u okviru grupacije i grane. Kreiranje poslovne politike treba bazirati na osnovi u kojoj
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¢e se uvazavati 1 interesi svih organizacionih delova. Pri utvrdivanju poslovne politike,
potrebno je razmotriti i ograni¢avajuce faktore, kao Sto su finansijska sredstva, kadrovi,
sirovine i dr. Konkretno, formiranje poslovne politike je dug i stalan posao koji zahteva
kontinuitet u radu i pun angazman svih nosilaca privrednih aktivnosti.

Analiza i kontrola ostvarenja ciljeva poslovne politike predstavlja posebnu aktivnost
kojom se omogucava provera Cinjeni¢nog stanja u procesu reprodukcije. Zadatak analize i
kontrole je sagledavanje ostvarivanja ekonomskih principa poslovanja. Objekti analize
poslovanja su: poslovne funkcije, sredstva i rezultati poslovanja.

Metode kojima se vrsi analiza i kontrola ekonomije su:

e metode ciljeva poslovne politike sa stanoviSta interesa drustva, kolektiva i
pojedinaca;

e ispitivanje mera poslovne politike sa stanoviSta ekonomskih principa
reprodukcije;

e kvantitativne analize rezultata reprodukcije;

e analize operativne kontrole izvrSenja postavljenih ciljeva.

3. POSLOVNE INFORMACIJE

Sistem informisanja u poslovnoj politici ima veliki znacaj. Informacije treba da budu
objektivne, tacne i razumljive. Informacije treba da daju odgovor na pitanja Sta se radi, na koji
nacin, ¢ime i ko da radi.

Po sadrzaju koji tretiraju, informacije mogu biti o:

e privrednim kretanjima, prognozi i planovima razvoja;

e dodatna znanja iz oblasti privrednog, drustvenog i1 tehnickog razvoja;
e informacije koje uticu na formiranje drustvene svesti;

e informacije o glediStima ¢lanova radnog kolektiva i dr.

U poslovnoj politici poseban zna¢aj imaju sistemske informacije, koje treba da daju
dodatna saznanja ¢lanovima kolektiva. Po svom sadrzaju, informacije mogu biti ekonomske,
tehnoloske i institucionalne. Ekonomske informacije obuhvataju: podatke o potraznji
proizvoda odredenih privrednog subjekta, potraznji proizvoda koji mogu da zamene ih
zamene, trziSnim cenama, proizvodnji 1 dr. Tehnoloske informacije se odnose na istrazivacno-
razvojne delatnosti i njihove rezultate u oblastima koje su vazne za privredni subjekt.
Institucionalne informacije su neophodne za su neophodne za operativno i plansko
predvidanje i odlucivanje (poznavanje sistemskih zakona).

Informacije se, dalje, ponavljaju kao makro-ekonomske i mikro-ekonomske,
retrospektivne i perspektivne. Sa stanovista privrednog subjekta, najvaznije su informacije
koje se odnose na poslovnu i razvojnu politiku i na raspodelu ostvarenih rezultata (dobiti).
Prema strukturi, informacije mogu biti ekonomske, pravne i tehnicke. Vremenski mogu da
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budu dnevne, nedeljne, mesecne, tromesecne i godisnje. Informacije se, dalje, pojavljuju kao
interne i eksterne. Po metodama informisanja, mogu biti usmene i pismene.

Bitan uslov za uspe$no informisanje je selekcija informacija po nivoima odlucivanja.
Pravilno izvrSena selekcija informacija rasterecuje radnike i oslobada odredene sluzbe
suvisnog rada. Informacija je podloga za delokrug rada rukovodstva na planiranju,
organizovanju, aktivnom ucestvovanju i kontrolisanju.

Informacioni sistem mora biti ¢vrsto povezan sa osnovnim ciljevima poslovanja
privrednog subjekta, sa njegovom politikom i strategijom rukovodstva. Informacioni sistemi
imaju veliku ulogu u koris¢enju fizickih, finansijskih i personalnih izvora. Tehnologijom
informacionih sistema se moze upravljati. Kao i kod svake tehnologije, poznavanje njenih
mogucénosti 1 granica omogucéava rukovodstvu da bolje usmerava i odmeri koliko
informacioni sistem moze da doprinese ciljevima radne zajednice.

Potreba za uvodenjem informacionog sistema moze nastati kao rezltat neposredne
situacije nastale primenom uslova poslovanja privrednog subjekta, kao na primer kad
konkurencija objavi veliko skracenje rokova isporuke svojih proizvoda. U tom slucaju,
rukovodstvo je stavljeno u polozaj da mora odmah da preispita svoju politiku poslovanja.
Medu pitanjima koja se neposredno postavljaju su:

Da li je oprema zastarela?

Da li moramo da pove¢amo nase skladiste polufabrikanata?

Da 1i je nas sadasnji informacioni sustem adekvatan i, ako nije, kako se moze
projektovati da bi pomogao skrac¢enju ciklusa izrade nasih proizvoda?

Najces¢i simptomi potrebe za informacionim sistemom u proizvodnom privrednom
subjektu su:

e preveliki odnos indirektnih troSkov u poredenju sa direktnim,

e Cesti manjkovi na svim nivoima snabdevanja,

e dugacak ciklus proizvodnje u odnosu na pripremu i fabrikaciju,
e Ceste izmene planova i1 termina,

e nizak stepen standardizacije,

e nezadovoljavajuce koris¢enje masina,

e ]osi ili nepostojeci standardi (normativi) rada,

o veliki prekovremeni rad,

e nizak obrt zaliha.

Koordinacija i integracija napora od strane proizvodnje i marektinga dace rezultate,
samo u slucaju ako rukovodioci ovih funkcija prihvate zajednicke ciljeve 1 participiraju u
stvaranju 1 usvajanju zajednicke politike. Politika i ciljevi se mogu ostvariti, ukoliko se ove
dve funkcije upoznaju sa medusobnim potrebama. Iz ovog saznanja mogu proizaci izvestaji,
statistike i informacije, potrebne da bi se, u interesu zajednickih ciljeva privrednog subjekta,
omogucilo povezivanje njihovih aktivnosti.
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Informacije koje su potrebne organizatoru se mogu svrstati u jednu od osam kategorija
prikazanih u nastavku.

1. Informacije o radnim rezultatima poslovne aktivnosti su:

1) promene dobiti (mogu se pripisati cenama i na osnovu njih rukovodilac marketinga
moze da revidira svoju politiku cena);

2) promene u proizvodnji na osnovu kojih marketing moze da planira sve kratkoro¢ne
i dugoro¢ne izmene plana prodaje;

3) izvestaj o kvalitetu koji je potreban marketingu kao znak stalnosti kvaliteta
proizvoda.

2. Informacije o stanju isporuka. Nedostatak informacije o isporukama je jedan od vaznih
uzroka teSkoc¢a koje nastaju u odnosu izmedu proizvodnje i marketinga. Marketing mora sve
vreme da obavestava kupce o stanju isporuka. Ove informacije mogu biti:

1) Ugovorne isporuke. Vecina porudzbenica od potroSaca ima pridodate kopije
kojima se potvrduje narudzbina i traze informacije o isporuci. Ove kopije se, kao potvrda
narudzbine, $alju proizvodnji radi dobijanja odgovaraju¢ih podataka o isporuci, a potom se
vrac¢aju prodaji i Salju kupcu.

2) Stanje kupceve porudzbine. Odeljenje prodaje treba da dobije izvestaj sa podacima
o isporukama za sve pristigle porudzbine.

3) Delimicne isporuke. Izvestaj o svim delimi¢nim isporukama se dostavlja prodaji i
on treba da prikaze isporucene koli¢ine i utvrdene rokove za ostatak porudzbine. Delimicne
isporuke treba izbegavati, jer one zahtevaju dodatni administrativni posao, povecanje
troskova transporta i prijema robe.

3. Informacije o stanju zaliha su:

1) Gotova roba 1 roba u procesu proizvodnje. Izvestaj o ovoj robi treba da bude
dostupan odeljenju za prijem porudzbina, kako bi se omogucilo obavestavanje kupaca o
raspolozivosti proizvoda.

2) Zalihe 1 isporuke sa skladiSta. Nedelji i mese¢ni izvestaji o zalihama i isporukama
sa skladiSta treba da budu dostupni marketingu, tako da on moZze da daje izveStaj o
odrZavanju mini i maksi stokova.

3) Rashodovane zalihe. Ovaj izvestaj koristi marketing u cilju prodaje materijala po
niZim cenama, pre nego $to on dode u stanje da bude rashodovan.

4. Oprema pogona i koris¢enje kapaciteta podrazumeva:

1) Mogucnosti proizvodnje. Osoblje marketinga treba da je obaveSteno o svoj
novoinstaliranoj opremi, poboljSanom procesu, ili o dodatnom proizvodnom prostoru, koji ¢e
biti upotrebljen radi povecéanja proizvodnje u sledecoj fiskalnoj godini. Ovo se mora znati pre
utvrdivanja godiSnjeg plana prodaje.

2) Koris¢enje opreme. Odeljenje marketinga treba da je obaveSteno o svakom
predvidenom, slobodnom proizvodnom vremenu, na bilo kojoj masini ili procesnoj opremi.
Na osnovu toga, marketing moze da obezbedi specijalni program radi kratkoro¢nog
obezbedenja posla, koji bi odrzao puno koris¢enje proizvodnih kapaciteta.
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3) Ekonomicne proizvodne serije. Prodaji su potrebne informacije o minimalnim
ekonominim proizvodnim serijama celokupne opreme i procesa, tako da moze da obavesti
kupca o najmanjim prihvatljivim narudzbinama koje se mogu prihvatiti bez posebnog
povecanja cene.

5. Informacije o predvidenoj prodaji. Godisnji plan prodaje treba razbiti na delove,
najbolje mesecno. Ove mesecne, potrebne koliine se upotrebljavaju u izradi mesecnih termin
planova. To se odnosi na:

1) Terminiranje planova prodaje. Mesecne koliCine prodaje moraju biti dostavljene
proizvodnji, pre pocetka fiskalne godine. Prodaja treba da razbije ukupne koliine na
mesecne, jer se time obezbeduje vreme za pripremu potrebne proizvodne opreme, narudzbinu
sirovina sa dugim rokom isporuke i upoznavanja osoblja proizvodnje sa potrebama prodaje.

2) Pouzdanost planova. Predvidanja prodaje obi¢no proizilaze iz iskustvenih podataka
i ukljucuju istrazivanja trziSta i analizu informacija o novim proizvodima, ekonomskim
faktorom, kretanju trzista, razvoju konkurencije, kao i analizom svih ostalih faktora koji uticu
na prodaju.

3) Reviziju planova. Usled promenljivih uslova na kojima se zasnivaju predvidanja
prodaje, potrebe svakog fiskalnog kvartala moraju biti preispitane od strane prodaje, kako bi
se izvrSile izmene u zahtevima za proizvodima gde je to potrebno. Ova predostroznost
sprecic¢e privredni subjekt da gomila zalihe proizvoda koji se sporo prodaju i omogucice
prebacivanje proizvodne opreme na proizvode koji se brze prodaju.

6. Informacije o kvalitetu proizvoda podrazumevaju:

1) Specifikacije. Prodaja treba da obezbedi dobijanje detaljnih specifikacija
(podataka) od narucioca, ukljucujuéi 1 crteZe, potreba za testiranjem, nacina upotrebe,
dimenzija, boja, koli¢ine, pakovanja, instrukcije o isporuci i ostale odgovarajuce podatke
potrebne kako bi se omogucilo proizvodnji da obezbedi proizvod koji naruciocu treba.

2)Tolerancije. Od prodaje se zahtevaju informacije o prihvatljivim granicama
kvaliteta proizvodnih tolerancija. Ovo je potrebno kako bi se izbeglo pojave skupih i uskih
tolerancija u proizvodnji, a koje ne zahteva krajnja upotreba kupcevog proizvoda.

3) Upotreba proizvoda. Kompletni podaci o tome kako se, od strane korisnika,
upotrebljava proizvod preduzeca, su vitalni za dalje poboljSanje kvaliteta proizvoda.

4) Primedbe proizvoda. Proizvodnji se dostavljaju kompletne kopije izveStaja
prodavaca o primedbama potrosaca na proizvod, podaci o ispitivanju korisnika, kao i druge
osnovne informacije u vezi moguénosti proizvoda da odgovori potrebama kupca.

7. Stanje konkurencije. Marketing treba da obaveStava proizvodnju o tome kako se krece
prodaja konkurencije.

Podaci koji uporeduju konkurentne naspram sopstvenog proizvoda, a odnose se na
vek trajanja, testove, cene, naklonost potroSaca, pakovanje, isporuku i slicno, omogucuju
proizvodnji da stalno preispituje proizvod privrednog subjekta i da izvrSi potrebne izmene,
kako bi se zadrzala lojalnost kupca.

Podatke o svim novim konkurentskim proizvodima treba dostavljati proizvodnji na
uporedno ispitivanje.
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8. Promene potreba potrosaca mogu biti:

1) Kratkoro¢ne analize trziSta. Odeljenje marketinga treba da obavestava proizvodnju
0 potrebama potrosaca za promenom proizvoda, tako da se oprema ne proSiruje ili zamenjuje,
ukoliko ¢e zahtevi potroSaca opasti ili izmeniti se u bliskoj buduénosti.

2) Dugoroc¢ne analize trziSta. Odeljenje za ispitivanje marketinga treba da sacini
projekciju dugoroénih potreba za proizvodima komitenata privrednog subjekta.

4. PLANIRANJE POSLOVNIH AKTIVNOSTI

Planiranje je dinamicCan proces aktivnosti kojima se predvidaju zadaci, vreme i nacin
njihovog izvrsenja u odredenom periodu. U tom smislu, poslovna politika se moze posmatrati
kao programiranje ciljeva i zadataka u radu. Bitnu karakteristiku planiranja daje
programiranje rada i razvoja. Ovo se ostvaruje u razliCitim oblicima medusobnog
povezivanja i saradnje.

Planiranjem se konkretizuju ciljevi i odredeni zadaci koje treba ostvariti. Osnov za
planiranje su dobro pripremljeni normativi utroska rada, predmeta i sredstava za rad. Planovi
treba da budu proizvod sledecih analiza:

e moguénosti proizvodnje i kapaciteta,

e mogucnosti plasmana,

e analize utroSaka i troSkova,

e dejstva privrednih instrumenata,

e analize finansijskih sredstava, kadrova, sirovinske osnove i dr.

Poslovna politika, prakti¢no, prethodi izradi planova — u kojima se obuhvataju bitna
pitanja vezana za rad i perspektivu privrednog subjekta. U osnovi, principi planiranja su
slededi:

1. Planovi se donose pojedinacno, za svaki privredni subjekat;

2. Uskladivanje planova, privrednih subjekata 1 Sire, sa planovima u grupaciji i
privrednoj grani. Planovi privrednog subjekta treba da budu uskladeni sa Smernicama
privredne politike 1 planovima druStveno-politicke zajednice.

Planovi privrednog subjekta treba da budu zasnovani na realnim mogucnostima
ostvarenja, analizi trzista, nabavci, prodaji i finansijskom stanju. Planom treba konkretizovati
zadatke, kako za privredni subjekat, tako i za njene organizacione jedinice. Planski elementi i
pokazatelji treba da budu tako odabrani i postavljeni da odreduju merljive, konkretne
veliine.

Planovi privrednog subjekta mogu biti kratkorocni i dugorocni. Kratkorocni
obuhvataju vremenski period od jedne godine. Oni, prakticno, sluZze kao operativna
konkretizacija akcija 1 zadataka koje treba izvrSiti da bi 1 srednjoro¢ni, odnosno dugorocni
plan mogao da bude ostvaren. Osnovni zadatak dugorocnog planiranja je definisanje ciljeva
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koji se postavljaju pred privredni subjekat. Za donoSenje dugorocnih planova, narocito je
potrebno prouciti: razvojne tendencije na trziStu, razvoj tehnike, tehnologije 1 organizacije,
mogucnosti promena u uslovima privredivanja i dr.

U politici planiranja, pored poznavanja internih, potrebno je upoznati dejstvo
eksternih faktora. Eksterni faktori mogu biti sledeci: privredni sistem, razvoj tehnologije,
trziSte, sirovinski i energetski, transportni i dr.

Interni faktori su, u osnovi, proizvodni program i mogucnosti promena tog programa,
organizaciona izrazenost, struktura kadrova, organski sastav sredstava, mogucénosti
finansiranja i dr.

SloZenost sistema planiranja moze se savladati, ako se unapred predvide svi zadaci
koje treba izvrSiti i nacini na koji se to moze uciniti. Metode planiranja poslova treba da
sadrze sledece:

e vrstu i oblike ukupnih pojedinacnih planova,
e redosled izrade pojedinacnih planiova,

e 0snove za izradu planova,

e vreme izrade i donoSenja planova,

e nacin izmene (rebalans) planova,

e nacin pracenja izvrSenja planova.

Metodom planiranja poslovanja treba predvideti izradu ukupnih i1 pojedinacnih
planova. Ukupni plan poslovanja treba da sadrzi slede¢e pojedinacne planove: plan
proizvodnje, plan realizacije roba i usluga, plan nabavke materijala i energije, plan potrebnog
broja radnika, plan investicija, plan troSkova poslovanja, plan usavr$avanja kadrova, plan
obrtnih sredstava, plan formiranja i raspodele ukupnog prihoda.

Plan proizvodnje 1 usluga utvrduje obim, veli¢inu 1 dinamiku angaZovanja kapaciteta.
Ovde je bitno voditi raCuna o optimalnom kori§¢enju kapaciteta, sa jedne, i mogucnostima
obezbedenja repromaterijala i realizaciju proizvoda, sa druge strane. Proizvodna politika
obuhvata proizvodnu orijentaciju u blizoj i daljoj perspektivi.

Utvrdivanje proizvodnog programa predstavlja odlucivanje o tome Sta ce se
proizvoditi, odnosno, koje vrste proizvoda ili usluga. Pitanja koja se ovde postavljaju su:

Koji su vazni kriterijumi za formiranje proizvodnog programa - ono S$to trziste
trazi ili ono $to je moguce proizvesti?

Da li usvoyjiti stalni ili promenljivi proizvodni program?

Da li promene proizvodnog programa treba ostvarivati ukidanjem stalnih
proizvoda, suzavanjem proizvodnog programa, osvajanjem novih proizvoda i dr.?
Kako i koliko Cesto je moguée menjati proizvodni program?

U osnovi, bitno je pitanje koliko se moze S$iriti proizvodni program sa stanovista
veli¢ine troskova i potrebe kupaca. Siri proizvodni program omogucuje privrednom subjektu
da na trziStu stupa u poslovne odnose sa vec¢im brojem kupaca, Sto pruza mogucénost
poveéanja realizacije. To omogucuje i elasti¢nije vodenje politike cena. Siri proizvodni
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program, pored svih prednosti, moZe imati 1 nedostatke, tj. nepovoljno se odraziti na troSkove
poslovanja. Promene u proizvodnom programu su, uglavnom, uslovljene razvojem tehnike i
tehnologije, zahtevima trziSta, rentabilnoS¢u proizvoda 1 dr. Mogucénosti promena
proizvodnog programa su razli¢ite u pojedinacnim privrednim subjektima, §to zavisi od
elasticnosti prilagodavanja potrebama trzista.

Na elasticnost utiCe niz faktora, kao §to su:

e lokacija koja privredni subjekat trajno veze za odredenu sirovinu ili odredeno
trziste;

o  karakteristike kapaciteta, naroCito ako su u pitanju specijalizovane masine
namenjene proizvodnji odredenih proizvoda;

e organizacioni oblik proizvodnje (pojedinacna, serijska, masovna);

Poslovi oko izmene proizvodnog proizvoda mogu se grupisati na:

e tehnicka istrazivanja i
e ckonomska istrazivanja.

Pod tehnickim istraZivanjima podrazumevamo razlic¢ite poslove - od razvoja ideja o
novom proizvodu do njegovog uvodenja u proizvodnju, §to se 0odnosi na istrazivanja vezana
za projektovanje i konstrukcije, osvajanje novih proizvoda, investicije u nove kapacitete i sl.
Ekonomskim istraZivanjima treba obrazloziti ekonomsku opravdanost uvodenja novih
proizvoda. Ekonomska i tehnicka istrazivanja se prepli¢u i odvijaju sinhronizovano. Ovom
vrstom istrazivanja za nove proizvode treba:

e utvrditi opravdanost uvodenja novih proizvoda u redovnu proizvodnju, odnosno u
proizvodni program;

e ispitati trziSte za novi proizvod (odredivanje moguce proizvodne cene i uklapanje
cene koStanja u tu cenu).

Predmet analiza proizvodne politike su:

e istraZivanje mogucnosti realizacije proizvoda;

e istrazivanje predmeta rada i tehnoloskih procesa;

e racionalizacija unutra$njeg transporta;

e istrazivanja na planu specijalizacije, standardizacije, kadrovske politike,
angazovanja sredstava i dr.

Politika obezbedenja sredstava za reprodukciju obuhvata pitanja koja se odnose na
obezbedenje sredstava, uslove isporuke, nacin placanja i dr. Ovde se postavljaju pitanja: Sta,
koliko, kada, gde i po kojim cenama izvrSiti nabavku sredstava za reprodukciju.
Izracunavanje veli¢ine zaliha je uslov za vodenje nabavki od proizvodaca ili preko
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posrednika. Ukoliko je to moguce, bolje je i¢i na direktno snabdevanje koje doprinosti
smanjenju troSkova poslovanja.

U politici nabavke sredstava za reprodukciju, potrebno je voditi racuna o sposobnosti
dobavljac¢a da, u ugovorenom roku, isporuci trazene koli¢ine. U tom cilju, moze biti korisno,
u odredenim uslovima, saradivati sa visSe dobavljaca. Obezbedenje sredstava za reprodukciju
po nizim cenama doprinosi smanjenju troskova poslovanja, a time i pove¢anju dohotka.

U okviru nabavne politike, najvazniji posao je istrazivanje mogucnosti nabavke u
zemlji 1 inostranstvu. U politici obezbedenja sredstava za reprodukciju je znacajno i pitanje
organizacije nabavne funkcije. Ona moze biti organizovana centralizovano, decentralizovano
ili kombinovano. Na ovo, u znacajnoj meri, utice mikrolokacija. Dislocirani privredni
subjekti  najc¢e$¢e primenjuju decentralizovane ili kombinovane metode organizovanja
nabavki sredstava za reprodukciju. Na veli¢inu zaliha u privrednom subjektu uti¢e vise
faktora, kao Sto su: oprema skladiSta, finansijska sredstva, transport, veli¢ina programskog
zadatka i dr. U odredenoj meri, na veli¢inu zaliha uticu i odnosi ponude i potraznje na trzistu,
mogucénosti obezbedenja sredstava, lokacija, privredna politika i dr.

Politika realizacije utvrduje ciljeve prodaje, nafine ostvarenja postavljenih ciljeva i
sredstava za realizaciju navedenih ciljeva. U cilju stvaranja ve¢eg dohotka, prodajna politika
treba da vodi raCuna o moguénostima povecanja realizacije, cenama, osvajanju novih
proizvoda, osvajanju novih trzista i dr. Politika cena je najznacajnije pitanje. Polazne osnove
za odredivanje visine prodajnih cena su troskovi proizvodnje (cena koStanja). Prodajna cena
treba da obezbedi pokri¢e troskova i odredenog dohotka za raspodelu. U poslovnoj politici
prodajnih cena, moguce je imati orijentaciju realizacije veéih koli¢ina, uz niZe cene, ili
politiku realizacije manje proizvoda, uz veée cene. Ovo je, svakako, uslovljeno i
specifi¢nostima proizvodnje. Privredni subjekat moze voditi aktivnu ili pasivnu politiku cena,
Sto znaci da svojim stavovima i odlukama uti¢e, manje ili viSe, na politiku cena.

Privredni subjekat moZe na trZiStu nastupiti samostalno, ili u saradnji sa drugim
privrednim subjektom. U poslovnoj politici prodaje, najznacajnije pitanje je izbor
najpovoljnije odluke. To je uvek povezano sa moguéim rizikom. Prema tome, u ovom poslu,
princip elasti¢nosti treba da bude prisutan u zna¢ajnoj meri.

Politika realizacije roba i usluga zasniva se na:

e istraZivanju prodajnog trziSta (kupovna mo¢, ponuda — potroSnja — potraznja,
prodajne cene, konkurentne radne organizacije, formiranje 1 vodenje politike
prodaje itd.);

e planiranju prodaje (izrade kratkoro¢nih i dugoro¢nih planova);

e prodaji, prodajnom trziStu, ekonomskoj propagandi, skladiStenju, kreditima,
ukupnim prihodimai dr.;

e prodavanju robe i usluga na domacem 1 inostranom trziStu (vodenje pregovora,
zakljuCivanje ugovora o prodaji — kupovina, otprema i fakturisanje robe,
reklamacije kupaca, naplata potraZivanja od kupaca i sl.);

e ekonomskoj propagandi;

e pripremi skladiStenja i otpremi gotovih proizvoda;

e evidentiranju prodaje i
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e ekonomskoj analizi, reviziji i kontroli prodaje.

U proceni pripreme za realizaciju roba i usluga, prvu grupu poslova ¢ini
marekting. Koncepcija marketinga, u osnovi, zahteva da ciljevi budu usmereni prema
krajnjem potrosacu. Marekting ima svoje specificnosti. On sluzi za usmeravanje privrednog
subjekta prema trziStu. On je, u znacajnoj meri, Siri od pojma prodaje proizvoda. Klasi¢ni
zadaci funkcije prodaje su obrada trzista, formiranje cena i operativna prodaja. Sa stanovista
marketinga, to su istrazivanja trziSta, planiranje i ekonomska propaganda. Planiranje prodaje
obuhvata plan prodaje proizvoda i usluga po koli¢ini i asortimanu, plan troskova prodajne
funkcije, plan reklame i propagande i dr.

Istrazivanje trziSta obuhvata sledece aktivnosti:

e istrazivanje potreba (potraznja),
e istrazivanje ponude (konkurencije),
e istrazivanje metoda (puteva prodaje).

Ekonomska propaganda je delatnost koja, pomocu vizuelnih, akusti¢nih i
kombinovanih sredstava, informiSe potroSace o odredenim proizvodima i uslugama i uti¢e na
njih da izaberu i kupe odredene proizvode. Njen znacaj je veliki, kako za realizaciju
proizvoda, tako i za uvodenje novih. Prenosioci, odnosno, mediji ekonomske propagande,
putem kojih se u raznim oblicima potroSaima prenose propagandne poruke, mogu biti
raznolike. Neke od njih su: oglasi u Stampi, radio i TV, izlozbe, sajmovi i dr. Ekonomska
propaganda se, u osnovi, temelji na odredenim nacelima. Ta nacela mogu biti:

e informativna (objasnjavaju potroSacima proizvod koji Zele prodati);

e objektivna (istinita) — vode racuna o interesima potroSaca i prodavca;

o efikasna — sposobna da privuku paznju potro$aca (sistematska i planirana, a ne
kampanjska);

e ckonomicna.

Ekonomska propaganda treba znaajnije da doprinese povecanju promena robe,
stvaranju poverenja kupaca o kvalitetu robe, 1 jaCanju ugleda preduzec¢a u javnosti — drustvu.

5. USKLAPIVANJE CINILACA PROCESA REPRODUKCIJE

Organizacija je trajna delatnost u privrednom subjektu. Ona je neposredno vezana za
proizvodnju i poslovanje, prati ih i predstavlja njihov sastavni deo. Nema proizvodnje ni
poslovanja bez odgovarajuceg uskladivanja potrebnih ¢inilaca proizvodnje.

Organizacione promene su rezultat, prvenstveno, promena u delovanju unutrasnjih i
opstih faktora. Organizacione promene mogu biti izazvane 1 nekim drugim razlozima, u
prvom redu greSkama, odnosno disfunkcijama u organizaciji. Ove greSke su nastale zbog
neuskladenosti izmedu 1 unutar ¢inilaca proizvodnje, ili zbog toga Sto je postojece
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organizaciono stanje neprikladno za realizaciju ciljeva. Do odredenih promena u organizaciji
moze do¢i i iz drugih razloga, kao §to su intenzivni rast koji je u toku ili se ocekuje. Promene
mogu biti uslovljene novim saznanjima i reSenjima u podruc¢ju organizacije ili drugih nauka,
izmenama u konceptu organizacije, imitacijom organizacionih reSenja primenjenih u drugim
privrednim subjektima i dr.

Greske, odnosno disfunkcije, u organizaciji su pojave koje narusavaju skladno i
efikasno delovanje ¢inilaca proizvodnje u ispunjavanju zadataka. GreSke su, obicno,
posledica neznanja, odnosno nedovoljnog organizacijskog znanja ¢lanova kolektiva, posebno
rukovodecih kadrova, koji nemaju potrebna organizaciona znanja za ovaljanje poslova na tim
radnim mestima. Najc¢e$¢e su greSke koje nastaju zbog nepravilnog rasporeda radnika na
radnim mestima, nepravilnog i nejasnog rasporeda duznosti, ovlas¢enja i odgovornosti,
nedostatka koordinacije 1 sl. Medutim, ima greSaka koje nastaju zbog preterane
organizovanosti, kada se nastoje fiksirati svi odnosi i veze. U takvoj situaciji, i najmanji
poremecaji, izazvani nepredvidenim okolnostima, mogu izazvati ozbiljne organizacijske
greske koje se tesko uklanjaju. Posebno je tesko ukloniti one greske koje nisu dosle do punog
izrazaja i €iji Ce se negativni efekti tek pojaviti.

NaruSavanje organizacione discipline je znaCajan uzrok organizacionih poremecaja
koji, u stvari, imaju iste efekte kao 1 organizacione greSke. U organizaciji proizvodnje to se
ogleda u nepridrzavanju propisanog toka tehnoloSkog procesa, redosleda radnih operacija,
rezima rada, uputstava u odrZzavanju postrojenja i potrebnih mera sigurnosti itd. U
organizaciji rukovodenja, naruSavanje organizacione discipline se ogleda u preskakanju
ustanovljenog redosleda komuniciranja, samovoljnom i subjektivnom ponaSanju, a moze
poprimiti i druge manifestacije.

Rast privrednog subjekta je krupan uzrok promene organizacione strukture. Budu¢i da
se Cinioci proizvodnje i uslovi privredivanja stalno menjaju, neophodno je da im se
organizacija stalno prilagodava kako bi se postiglo optimalno izvrSavanje zadataka. NajceS¢i
oblici takvog prilagodavanja su dopunjavanje postojece i stvaranje nove organizacije.

Postojeca organizacija se, obi¢no, dopunjuje onda kad promene ¢inilaca proizvodnje i
uslova privredivanja ne ¢ine staru organizaciju u potpunosti nesvrsishodnom. U takvoj
situaciji, stara organizacija moze pruZziti dovoljno Sirok okvir ukoliko dode do potrebnih
korekcija ili nadogradnje. Te korekcije se ¢e$ée sastoje u osnivanju novih organizacionih
jedinica, a ponekad i izuzetno, u uvodenju novih organizacionih postupaka i sredstava. Za
dopunu organizacije, karakteristicno je da se vr$i u kra¢im vremenskim razmacima, da je
ograni¢ena na kratkorocne ciljeve i da, u najve¢em delu, zadrzava postojecu organizaciju. To
su svakodnevna organizaciona prilagodavanja koja se dogadaju u dobro organizovanim
privrednim subjektima, sposobnim da ih sprovode. Drugi privredni subjekti, koji organizaciju
ne smatraju trajnom delatnoS¢u 1 u kojima su problemi dostigli kriti¢énu tacku, kao o oni
kojima predstoji skokovit rast, moraju vrSiti temeljite promene, napustati staru i stvarati novu
organizaciju, jer stara ne moze vise osigurati efikasan sistem rada.

Postupak za resavanje ovih problema moze biti:

e identifikovanje organizacionih problema,
e definisanje zadataka organizacije,
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e snimanje i analiza postojeceg stanja,

e trazenje najpovoljnije varijante,

e izrada obrazlozenog predloga i donosenje odluke i
e uvodenje nove organizacije.

Da bi se sa organizacijom moglo poceti, mora se, pre svega, utvrditi postojanje
disfunkcija u postojecoj organizaciji. Mora se do¢i do saznanja da se odredeno organizaciono
reSenje mora menjati ili da se neki novi odnosi i postupci moraju organizaciono regulisati.

Kada su definisani organizacioni problemi, moze se odrediti zadatak koji treba
obaviti. Definisanje zadatka je vrlo vazna faza reSavanja organizacionih problema, jer u sebi
ukljuCuju i donosenje odluka o pokretanju postupka. Odluka je zavr$ni akt definisanja
zadatka. Odlukom se, zapravo, utvrduju nacin i uslovi u kojima se problem treba resiti.
Odluka obi¢no sadrzi:

e definiciju problema, koja treba da bude precizna,
e zadatak koji se reSavanjem Zeli ispuniti,

¢ nacin na koji treba resiti definisan problem,

e potrebna sredstva za izradu predloga,

e rok do kojeg treba izraditi predlog.

Snimanje i analiza stanja organizacije je vazan deo ukupnog procesa resavanja
organizacionih problema. Snimanje postojeCeg stanja se obavlja prikupljanjem Cinjenica i
informacija koje imaju vrednost koja utiée na dobijanje $to realnije slike. Cinjenice o
postojecoj organizaciji se moraju temeljiti na stvarnim i realnim podacima, koji se mogu
koristiti u svojoj originalnoj formi ili obraditi na adekvatan nacin. One se prikupljaju
razli¢itim metodama (intervjuom, anketiranjem...). Pritom, potrebno je prikupiti podatke o:

e polozaju i rasporedu masina, njihovom koriS¢enju i evidentiranju eventualnih
uskih grla, rasporedu radnih mesta, uslovima rada i sl.;

e brojnom stanju radnika, kvalifikacionoj strukturi, odstupanjima od procene radnih
mesta, radnom vremenu, ponasanju radnika i sl.;

e saobracajnom putu izmedu pojedinih radnih mesta, odnosno organizacionih
jedinica u toku rada i u toku radnog postupka, prekidima koji se dogadaju i sl.;

e zadacima, odgovornosti i ovlas¢enjima pojedinih organa, odnosno izmedu
pojedinih organizacionih jedinica, grupa i pojedinaca i sl.;

e sadrZaju dokumentacije 1 dr.

Podaci se, po pravilu, prikupljaju neposrednim posmatranjem i proucavanjem
postojeceg stanja i odgovarajuce dokumentacije kojom se reguliSe organizacija. Prikupljeni
podaci i informacije se detaljno analiziraju i kriticki ispituju kako bi se stvorila §to realnija
slika postoje¢eg stanja, i to njegovih dobrih i loSih strana. Pritom, vazno je analizirati
postojece stanje na nacin kojim se utvrduju, ne samo pojave organizacionih problema, vec¢ i
uzroci koji su ih izazvali.
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Po zavrSetku snimanja 1 analize postojeCeg stanja, pocCinje faza istraZivanje
mogucénosti za reSavanje organizacionih problema odnosno poboljSanje organizacije. Uloga
profesionalnog organizatora, u ovoj fazi, dolazi do punog izrazaja. Oni moraju, pre svega,
utvrditi koje sve varijante postoje, a zatim obaviti tzv. vrednovanje tih varijanti, kako bi se
mogla izabrati najpovoljnija.

Vrednovanje varijanti se obavlja tako $to Se sve alternative paralelno i detaljno obrade
primenom prikladne metodologije i onda medusobno uporeduju, na osnovu ¢ega se izvrsi
izbor. Taj postupak je vrlo efikasan i prihvatljiv kada se radi o malom broju varijanti. Tesko
ga je primeniti kada postoji ve¢i broj mogucih reSenja odredenih problema. U tom slucaju,
upotrebljava se jednostavniji postupak — utvrde se neki osnovni elementi koji se ispituju kod
svih varijanti, pa se na osnovu njih izabere najpovoljnija.

Predlog za resavanje organizacionih problema mora biti kompleksan. Taj predlog
mora sadrzati sve relevantne podatke i Cinjenice o postojeCem stanju organizacije, sa
naznakom dobrih i loSih strana i njihovim posledicama. Varijante u predlogu treba da budu
tako obradene i prikazane, da se moze utvrditi nacin na koji odredena varijanta osigurava
izvrSenje postavljenog zadatka, kao i to uz koje uslove, potrebna sredstva, vreme, kadrove i
ostalo.

Po prihvatanju organizacije slede pripreme za njeno sprovodenje. Te pripreme su:

e pripreme materijalnog karaktera, koje se sastoje u tome da se nabavi nova
oprema, prosiri prostor, podese radni uslovi i sl.;

e pripreme kadrova za realizaciju nove organizacije u Sta se ubraja popuna,
razvrstavanje i odgovarajuca obuka, ukoliko postoji potreba za tim;

e priprema odgovarajucih organizacionih dokumenata;

o efikasno pracenje 1 kontrola sprovodenja organizacije.

Planiranje u privrednom subjetku se sastoji u predvidanju zadataka koje treba ostvariti
u odredenom vremenskom periodu i u odredivanju uslova pri kojima ti zadaci treba da se
izvrSe. Planiranjem se vr$i svesno usmeravanje razvoja poslovanja privrednog subjekta za
naredno vremensko razdoblje. Zadaci planiranja u privrednom subjektu su:

e predvidanje prometa (koli¢ina, asortiman, kvalitet, cene) i elemenata (sredstva
rada, predmetu rada i rad — kadrovi) koje treba angazovati, odnosno utrositi za
promet planirane koli¢ine robe;

e predvidanje uslova pod kojima privredni subjekat pristupa ostvarenju planiranih
zadataka — uslovi unutar privrednog subjekta (kapaciteti, radni kolektiv,
unutraS$nja organizacija i dr.), uslovi izvan preduzeca (trziste, ekonomska politika
zemlje, mere, ekonomski instrumenti i dr.);

e predvidanje ostvarenja dohotka i njegove raspodele na deo koji pripada zajednici
I deo Kkoji ostaje privrednom subjektu za licne dohotke i fondove.
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Planovi privrednog subjekta moraju biti uskladeni sa potrebama trziSta, njegovim
realnim mogucénostima (kapacitetima) 1 njegovim visegodiSnjim razvojem. U sustini, u
planovima preduzeca se konkretizuje poslovna politika privrednog subjekta.

Perspektivni planovi se donose za duze vremensko razdoblje — pet, sedam, deset i vise
godina. Perspektivni plan odrazava osnovnu liniju privrednog razvitka ili privrednog subjekta
za nekoliko godina. On sluzi kao baza za donoSenje (razradu) tekuc¢ih planova. Tekuci
planovi se donose za kraée vremenske periode, ne duze od godinu dana. U tekuéim
planovima se, konkretno 1 detaljno, razraduju pojedini zadaci, postavljeni u perspektivnom
planu ¢iji su sastavni deo. U zavisnosti od potreba, sadrzina planova moze biti veoma
raznovrsna. Tako, samostalni plan privrednog subjekta obuhvata plan nabavke robe, plan
prodaje, plan kadrova, plan investicija, finansijski plan i dr.

Svi ovi planovi mogu biti svodni i parcijalni. Svodnim planovima se obuhvata
privredni subjekat kao celina. Parcijalni planovi obuhvataju pojedine delove pripvrednog
subjekta (sektore, radne - ekonomske jedinice i dr.) zbirovi parcijalnih planova treba, po
pravilu, da budu jednaki svodnom planu ¢itavog privrednog subjekta.

Dinamika plana predstavlja razradu i podelu tekuceg godiSnjeg plana na krace
vremenske periode. Razrada tekuc¢eg godiSnjeg plana na polugodisnje, tromesecne i mesecne,
spada u domen osnovnog planiranja. Dalja podela i razrada osnovnih planova na mesece,
dekade, dane (i dnevne smene), spada u operativno planiranje. U osnovnim teku¢im
planovima privrednog subjekta (godiSnjim, polugodi$njim, tromeseénim i1 mesecnim)
obuhvata se i povezuje rad preduzeca kao celine. U njima se postavljaju okvirni planski
zadaci, koji sluze za dalju plansku razradu u privrednom subjektu. Obi¢no se sastavljaju i
donose krajem tekuée za narednu godinu. Operativni tekuéi planovi se utvrduju za period
kra¢i od jedne godine. Sastavljaju se na osnovu smernica i okvira poslovanja, utvrdenim
osnovnim planovima. Oni sluze kao instrument i putokaz za konkretne akcije. Osnovna svrha
operativnih planova je da omoguce blagovremeno pracenje i izvrSavanje osnovnih planova.
Tako se u preduze¢ima izraduju mesecni i dekadni planovi nabavke i prodaje robe, a po
potrebi i1 sezonama. Operativni planovi se nazivaju i izvrSnim planovima, jer se pomoc¢u njih
izvrSavaju osnovni planovi privrednog subjekta, Ciji su sastavni deo. Operativni planovi
mogu, u slucaju potrebe, da odstupe od postavki 1 proporcija utvrdenih osnovnim planovima.
Samostalnim planom privrednog subjekta se postavljaju zadaci (smernice) za tekuc¢u godinu 1
predvidaju uslovi koji treba da obezbede ostvarenje ovih zadataka.

6. MERENJE I VREDNOVANJE REZULTATA RADA

Pod merenjem rezultata podrazumeva se njihovo apsolutno i relativno iskazivanje. Apsolutni
izraz rezultata poslovanja — fizickog proizvoda, ukupnog prihoda o dobiti je koli¢inski izraz
datog rezultata u odredenom vremenskom periodu. Relativni izraz rezultata se dobija
uporedivanjem apsolutnog izraza rezultata sa nekom uporednom veli¢inom. Kao uporedna
veli¢ina moze se koristiti odgovarajuci rezultat ili ulaganja, koja su nastala u stvaranju
rezultata. Uporedni rezultat je odgovarajuci rezultat koji moze biti uzet iz drugog perioda,
drugog preduzeca, plana itd. Na primer, dobit se moze uporedivati sa dobiti ostvarenom u
drugom periodu, u drugom preduzecu, planiranom dobiti itd.
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Za utvrdivanje relativnog izraza rezultata, potrebna su dva elementa:

- rezultat koji se meri,
- uporedna veliCina rezultata ili ulaganja.

Zavisno od uporedne veli¢ine, moze se govoriti 0 merenju rezultata u odnosu na:

- vremenske intervale,
- uporedna preduzeca,
- plan,

- ulaganja.

Podaci o ostvarenim rezultatima u jednom vremenskom periodu su neophodni za
pracenje poslovanja organizacije. Oni, medutim, nisu dovoljni. Uzeti sami za sebe, ne daju
potpunu sliku o znacaju ostvarenih rezultata. Isti rezultat ima razliCit znacaj za preduzece,
zavisno od toga da li u odnosu na rezultate prethodnih perioda prikazuje povecanje ili
smanjenje. poredenje rezultata u razliCitim vremenskim periodima zove se vremenska
komparacija. Ona pokazuje promene rezultata u tim periodima. Vremenski periodi, ¢iji se
rezultati uporeduju, moraju biti uporedivi (npr. uporediti podatke za: mesece, tromesecje,
godine itd). Izbor vremenskog intervala zavisi od moguénosti utvrdivanja rezultata
poslovanja u datom periodu, kao i od interesa i potreba menjanja rezultata. Moguénosti
utvrdivanja rezultata zavise od pojavnog oblika rezultata i prirode delatnosti.

Period ¢iji se rezultati porede zove se tekuci period, a period sa €ijim se rezultatima
poredi zove se bazni period. Promene rezultata iz perioda u period mogu biti iskazane u:

- apsolutnom i
- relativhom iznosu.

Apsolutne promene se dobijaju kao odnos izmedu rezultata tekuceg i baznog perioda.

Organizacija meri svoje rezultate poredenjem i sa rezultatima uporedivih
organizacija. Uporedive su one organizacije koja proizvode isti proizvod i imaju priblizno
isti kapacitet sredstava (bencmarking). Na osnovu uporedivanja pojedinih oblika rezultata,
dve uporedive organizacije, dobija se informacija o tome koja je organizacija ostvarila bolje
rezultate. To je osnova za analizu uzroka ostvarenih rezultata. Odstupanje ostvarenih
rezultata poslovanja posmatrane od uporedive organizacije moze se iskazati kao razlika u
rezultatima. Osim poredenja rezultata sa uporednim organizacijama, rezultati se porede i sa
ostvarenim prose¢nim rezultatima u grupaciji srodnih proizvodaca. Poredenje rezultata
organizacije sa rezultatima srodnih organizacija zove se eksterna komparacija.

Organizacije planiraju svoje poslovne aktivnosti. Pri tome, znacajno mesto pripada
planiranju rezultata poslovanja: fizickog obima proizvodnje, ukupnog prihoda 1 dobiti. Po
zavrsetku poslovanja, u odredenom vremenskom intervalu, ostvareni rezultati se uporeduju sa
planiranim za taj vremenski period. Poredenje ostvarenih sa planiranim rezultatima se zove
planska komparacija. Ona je znacajna, pre svega, sa stanoviSta unapredenja poslovanja.
Naime, u slucaju odstupanja ostvarenih od planiranih rezultata utvrduju se uzroci, §to se
koristi za dalje unapredivanje poslovanja. Pored toga, na osnovu odstupanja ostvarenih od
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planiranih koriguje se ostvarenje raspodele u odnosu na plan raspodele rezultata. Ostvareni
rezultati mogu biti veci, manji i1 jednaki planiranim rezultatima.

Odstupanje ostvarenih od planiranih rezultata moze se iskazati u apsolutnom iznosu,
kao razlika, i u relativnom iznosu, kao indeks. Indeks se izracunava stavljanjem u odnos
ostvarenog sa planiranim rezultatom i mnozenjem sa sto.

Poslovni uspeh moze biti izrazen u celini i delimicno. Obuhvacen je u celini odnosom
svih izraza rezultata — fizickog proizvoda, ukupnog prihoda i dobiti sa svim izrazima ulaganja
— utroscima ljudskih resursa, troSkovima i angazovanim sredstvima.

Vrednost ostvarenih rezultata je izraz proizvoda fizickog obima ostvarenih rezultata i
prodajnih cena po proizvodima i uslugama koje se mogu realizovati na trziStu. Vrednost
ostvarenih rezultata, u toku odredenog perioda, naj¢esce jedne godine je funkcija:

- fizickog obima ostvarene proizvodnje ili izvrSenih usluga, izrazenim u
naturalnim jedinicama mere;

- prodajnih cena po jedinici proizvoda ili usluga, i

- trzi$nih i drugih uslova znacajnih za realizaciju, odnosno prodaju ostvarenih
proizvoda ili usluga.

6.1. Uslovi rada

Za fizicku izdrzljivost i zamor pri radu, kao 1 za koriS¢enje radne sposobnosti radnika, vaznu
ulogu imaju uslovi rada, sto se jo§ naziva ,,radna sredina“. Radnu sredinu ¢ine uslovi pod
kojima se rad obavlja na pojedinim radnim mestima, a koji mogu uticati na rad i efekat rada
radnika. U tom pogledu, vazan uticaj ima temperatura, zracenja i vlaga u prostorijama za rad,
osvetljavanje, boja prostorije, buka i Sumovi, potresi pri radu, jednolicnost (monotonija) u
radu, i sl.

Pitanje najpovoljnije temperature na radnom mestu zavisi od vrste posla i polozaja u
kojem se radi. Za miran rad u sedeCem stavu potrebna je visa temperatura (oko 18-20 °C),
nego ako je rad Zivlji, stoje¢i ili hodajuéi (oko 10-12 °C). Nize ili viSe temperature od
optimalnih nepovoljno uticu na radni kapacitet i aktivnost radnika. U tom slucaju, treba
osigurati potrebne zagrejavajuce ili rashladne uredaje, odgovaraju¢e oblacenje, uzimanje
toplih ili hladnih pica i sl. Prevelika ili nedovoljna vlaga, takode, nepovoljno deluje na
organizam, pa se u tu svrhu mogu izvesti izolacioni radovi ili regulisati brzina strujanja
vazduha. Osvetljenje prostorije treba da bude dovoljno, stalno i ravnomerno (uz $to manje
naprezanja za oCi). Vazno je, takode, i pitanje boja zidova i prostorija (neke boje podsticu, a
druge smanjuju aktivnost). Medu elemente koji smanjuju fizicki kapacitet radnika spadaju
buka, Sumovi 1 potresi pri radu, koji nadrazuju Zivce i zamaraju fizicki.

Jednoli¢nost posla moZe uticati na zamaranje radnika 1 izaziva osecaj dosade,
zasi¢enja i monotonije, a $to smanjuje paznju i interes za rad i slabi razvitak intelektualnih
sposobnosti radnika. Kao mere za ublazavanje monotonije u radu mogu se uvesti ¢eS¢i
odmori, promena posla, rekreacija i sl.

Na stepen koriS¢enja sposobnosti zaposlenih, kao i na troSenje rada i radni ucinak,
moze u znatnoj meri, uticati 1 unutrasnji odnos coveka prema radu. Na taj odnos uticu mnoge
okolnosti psiholoskog 1 fizioloskog karaktera kao §to su: fizi€ko stanje zdravlja, zamorenost,
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dovoljna 1 pravilna ishrana, sredene stambene 1 porodi¢ne prilike, zadovoljstvo poslom, svest
o vaznosti posla, pravilno nagradivanje, osecaj sigurnosti, osecaj solidarnosti, dobro
postupanje, higijenska 1 tehnicka zastita, socijalno osiguranje, uredenje radnog mesta,
atmosferske prilike, udaljenost od mesta rada i dr. Dobro obavljanje posla treba da postane
nacin zivota.

Da bi se predupredile negativne posledice neadekvatnih uslova rada, neophodno je
imati studiju rada i studiju pokreta. Studija rada obuhvata analizu postupaka i merenje
vremena rada u svrhu uskladivanja svih elemenata potrebnih pri izvrSavanju odredenog posla,
odnosno delatnosti u organizaciji. Studija pokreta sastoji se od evidentiranja, snimanja i
analize, kritickog ispitivanja postupaka i pokreta u toku izvrSenja nekog posla, kao i
odredivanja i razvijanja jednostavnijeg i produktivnijeg postupka. Studija postupaka i pokreta
u radu dovodi do ,,ekonomije pokreta“, tj. do eliminisanja nepotrebnih i neefikasnih pokreta i
zamenjivanja ovih sa korisnijim i efikasnijim pokretima, zatim do ukidanja nepotrebnih
pauza, smanjenja broja povratnih hodova, spajanja sli¢nih poslova i izvodenja priprema za
rad do detalja.

Pravilnom primenom studije rada, moze se znatnO racionalizovati i olakSati rad
radnika, mogu se smanjiti gubici na materijalu, energiji i prostoru, povecati stepen kori$¢enja
kapaciteta postrojenja i skratiti trajanje rada, a S$to sve doprinosi povecanju produktivnosti,
ckonomic¢nosti i rentabilnosti poslovanja. Merenje vremena rada obuhvata snimanje vremena
koje je potrebno za izvrsenje odredenog posla u svrhu analize, kritickog ispitivanja i
eliminisanja (uklanjanja) nepotrebnog troSenja vremena (Cekanja, zastoja, prekida) i
ustanovljenja radnih normi.

6.2. Sistemi nagradivanja zaposlenih

Medu vazne faktore koji stimuliSu psiholosku sklonost 1 fizioloSku sposobnost radnika za rad,
spada i sistem nagradivanja radnika. Postoje dva osnovna sistema placanja, odnosno
nagradivanja rada: placanje po vremenu i placanje po ucinku. Dopunski su sistemi: sistem
dodatka, premijski sistem, i sl.

Sistem placanja po vremenu sastoji se od placanja rada prema jedinici vremena
provedenog na radu, bez obzira na to koliko je za to vreme ucinjeno. Kao jedinica vremena
koja sluzi kao osnova za obra¢un, moze se uzeti sat, dan, nedelja ili mesec (najéeSce sat).
Ovaj sistem nagradivanja, 1 pored jednostavnosti obracunavanja, ima znacajne nedostatake sa
ekonomskog stanovista. Glavni su mu nedostaci u tome §to ne stimuliSu zalaganje i
zainteresovanost radnika za povecanje produktivnosti rada.

Sistem placanja po ucinku sastoji se u tome da radnik dobije nagradu za rad u
zavisnosti od ostvarenog ucinka (izraZzenog u proizvodnji ili prometu, tj. pruzanju usluga)
odredenog kvaliteta. Moze se vrSiti u tri oblika: direktno placanje po ucinku, progresivno
placanje po ucinku i\ akordno plaéanje po ucinku. Direktno plac¢anje po ucinku je onda kada
se zaradena osnovna plata zaposlenih odreduje iskljuéivo prema uéinku. Sto je veéi uéinak, to
je srazmerno veca zarada. Progresivno plac¢anje po ucinku je takav oblik placanja kada se za
izvrSenje norme placanja uzima u obzir normalan tarifni stav, a za prekoracenje norme
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primenjuje se progresivno povecanje obraunatog stava. Primenjuje se ako je prekoracenje
norme ostvareno uz smanjenje troSkova po jedinici proizvoda.

Tre¢i oblik placanja po uéinku je akordno placanje ili akord (pogodba). OvoO je
najstariji nacin pla¢anja po ucinku i sastoji se u tome da se plata utvrduje prema izvrsenom
poslu, tj. prema jedinici proizvoda (komadu), odnosno koli¢ini proizvoda. Moze biti obicni
akord, kada je tarifa po komadu uvek ista i progresivni akord, kada zarada raste progresivno
u odnosu na broj komada.

Dopunski sistemi placanja rada su sistem dodatka i premijski sistem. Dodaci se mogu
dati za rad na teskim poslovima, za stimulisanje radnika na intenzivniji i produktivniji rad ili
na temelju socijalne zaStite. Premijski sistem se sastoji u davanju premije radnicima za
uspesno izvrSavanje zadataka ili poslova na kojima rade ili kojima rukovode (za ustedu
materijala, bolji kvalitet, izvanredno zalaganje).

Placanje po ucinku, i pored poteskoca u primeni, ima znatnih prednosti od placanja po
vremenu. Poteskoce su ekonomske i tehnicke prirode, a sastoje se od pravilnog utvrdivanja
normi, njihove evidencije i revizije. Ovaj sistem nije dovoljno pristupacan radnicima, moze
trpeti kvalitet i ekonomicnost, i sl.

6.2.1. Normiranje poslova

Usko povezano sa merenjem radnog vremena je pitanje utvrdivanja radnih normi, $to
je yjedno i vazan cilj samog merenja. Pod ,,normiranjem rada* podrazumeva se odredivanje
potrebnog vremena za izvrsenje tacno odredenog zadatka, pod tacno odredenim uslovima.

Norma je merilo u€inka i u njoj su izrazena dva elementa: uc¢inak, koji treba postiéi i
vreme za koje treba uc¢inak posti¢i. Prema tome, postoje dva nacina iskazivanja normi: norma
izrade i norma vremena. Norma izrade (ucinka) pokazuje koliko proizvoda treba proizvesti u
jednoj jedinici vremena, pod ta¢no odredenim uslovima. Norma vremena pokazuje koliko
vremena treba utroSiti za izradu jedinice nekog proizvoda. Prema nacinu utvrdivanja, postoje
kalkulativne norme, tehnicke norme, norme utvrdene grubim snimanjem i iskustvene
norme.

Raspodela zarada po normi stimuliSe zaposlene. Ona razvija i podsti¢e na sticanje
odgovarajuce stru¢ne spreme. U isto vreme, radna norma uti¢e na razvijanje inicijative
zaposlenih, kroz usavrSavanje 1 zalaganje. Da bi radne norme bile stimulativne, potrebno je
da su realne. Ako bi bile preniske, zaposleni bi ostvarili i premasivali norme bez
odgovaraju¢eg naprezanja i zalaganja Sto bi, s jedne strane, uticalo na nedovoljan porast
produktivnosti rada, a s druge strane, na porast troSkova rada. Ako bi radne norme bile
previsoke, onda bi demobilizatorski delovala na zaposlene i oni ne bi ¢inili napore, niti se
zalagali da ih ispune i premase, Sto bi se opet negativno odrazilo na produktivnost rada i
porast troskova. Da bi norme bile realne, a time i stimulisale proizvodace na vece ucinke, od
znaaja je nacin njihovog utvrdivanja. Ukoliko se utvrduju na bazi snimanja vremena i
pokreta, bice 1 realnije, a ukoliko predstavljaju rezultat iskustva iz proSlosti, njihova realnost
¢e biti manje sigurna. Za realnost norme, zainteresovani su i ostali zaposleni. Ako bi norme
bile nerealne 1 suviSe niske, oni koji rade po normi bi primili vece zarade, pa bi time ostatak
mase za zarade rezijskih radnika bio manji.
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Za stimulativnost radnih normi od znacaja je njihova stabilnost, tj. da se ne menjaju,
sem u opravdanim slucajevima. Ukoliko je re¢ o tehnickim normama (koje su utvrdene
merenjem 1 snimanjem procesa rada) mogu da se menjaju , recimo, u slede¢im sluc¢ajevima:
ako postoje raCunske greske, promena masine, promena materijala itd. Ukoliko su norme
iskustvene ili statistiCke (ako su utvrdene na bazi ranijih iskustava i evidencije ucinka)
njihove promene mogu biti izvrSene povremeno, jer uz iste uslove rada i uz istu tehnicku
opremljenost, u dinamici proizvodnog procesa na bazi sadasnjeg faktora, moguce je da ranije
norme, prihva¢ene na osnovu ranijih iskustava budu nerealne. Ne treba ¢esto menjati norme,
jer to unosi nesigurnost i nepoverenje kod zaposlenih. Ukoliko u nekoj organizaciji ima ¢estih
promena normi, moguca su taktiziranja onih koji rade po normi. Naime, zaposleni
ispunjavaju normu i delimi¢no je premasuju, ali ne u onoj meri u kojoj bi to mogli, iz straha
da ¢e veci premasaj normi uticati na promenu visine norme. Zbog toga, tehnicke norme bi se
menjale samo kada bi se promenili objektivni faktori.

Da bi zaposleni bio stimulisan za ucinak, potrebno je da su norme jasne, odnosno da
ih on razume i da moze svoj ucinak da poredi sa normom i da uvek zna, na osnovu toga,
koliko mu pripada na ime zarade. Za to je potrebno da postoje cenovnici radova i proizvoda.
Dakle, radne norme mogu da se utvrde na oshovu iskustva iz prethodnog procesa
proizvodnje, na osnovu statisticke evidencije iz prethodnog perioda i studijom vremena.

Inace, norme jo§ mogu biti pojedinacne i grupne. Pojedina¢ne norme se utvrduju za
radni u¢inak jednog radnika. Grupne norme se utvrduju u slu¢ajevima kada tehnoloski proces
ne omogucuje merenje rezultata rada pojedinaca. Grupne norme se primenjuju i u
slucajevima kada je moguce izmeriti uéinak pojedinca, ali zbog meduzavisnosti pojedinih
poslova, to nije celishodno. Pri grupnim normama, problem je deobe zarada na pojedinca.
Najcesce se kao kljuc¢ u raspodeli licnih dohodatka na pojedince uzimaju mesecne startne
osnove zarada. Od znacaja za ucinak po normi je evidencija u¢inka. Od toga zavisi kako se
vodi, odnosno, da li se taéno i uredno poentiraju ucinci zaposlenih za rad po normi, a §to se
odrazava na zainteresovanih zaposlenih na rad po normi i njihovo ispunjenje, pa i
premasivanje.

Normiranje je uslovljeno i organizacijom rada. Od stepena podele rada |
sinhronizovanja tako izdeljenog rada, zavisi visina normi radnika. Ukoliko je izvrSena
detaljna podela rada na proizvodnim radnim mestima, radnik na svom radnom mestu obavlja
manji broj raznorodnih operacija, ili manji deo jedne operacije.

6.2.2. Premije

Premije su oblik ucesc¢a pojedincaca ili grupa u raspodeli zarada za posebne ucinke.
Svrha premije je da se stimuliSu ¢lanovi kolektiva na razne uStede, kako bi se postiglo
ekonomicnije poslovanje. Da bi se mogla stvoriti raspodela na osnovu premija, bitno je da se
moze meriti izvrSenje zadataka. Ako se to ostvaruje, onda se premijama kompletira Citav
sistem unutrasnje raspodele i obezbeduje poslovanje na osnovnom principu ekonomije.

Premije mogu biti pojedinacne (individualne) i grupne (kolektivne), u zavisnosti od
toga da li se ekonomski efekti premiranja prate pojedina¢no za svakog radnika ili grupu
radnika. U svakom slucaju, prednost treba dati pojedinacnim premijama, jer se time u
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najve¢oj meri, stimuliSe radnik na racionalnije poslovanje. Medutim, na nekim radnim
mestima jedino je moguca grupna premija.

Takode, premije mogu biti pozitivne i negativne. Pozitivne premije se obra¢unavaju u
korist radnika, na osnovu postignutih rezultata iznad normiranih. Negativne premije su, u
stvari, kazne (penali) koje placa radnik koji nije izvrSio utvrdene normative u pogledu utroska
materijala, kvaliteta, i sl.

Nadalje, premije mogu biti neposredne i posredne. Ako se rezultat moze meriti
neposredno po pojedinim radnim mestima, kao na primet, utro$ci materijala na konkretnom
radnom mestu, onda se takve premije nazivaju neposrednim premijama. S druge strane, ako
se premija, koja pripada nekim strucnjacima ili rukovodiocima, vezuje za ucinak neke
poslovne ili organizacione jedinice ili ¢itavog preduzeca, a ne samo za radno mesto tih
zaposlenih, onda se takve premije nazivaju posrednim premijama.

Od znacaja za ekonomiju preduzeca je da premijama bude obuhvacéen Sto veéi broj
radnika, kako bi ekonomski efekti kroz premiranje bili §to veci. Prema tome, treba premirati
ne samo radnike iz neposredne proizvodnje, ve¢ i ostale zaposlene koji svojim radom
doprinose da su rezultati u poslovanju i proizvodnji ve¢i. Ovo znaci da treba premirati
radnike, koji doprinose sniZenju troSkova i poboljSanju kvaliteta, kao i stru¢njake i
rukovodioce koji obezbeduju racionalnije poslovanje.

Vaznije vrste premija su jos i:

1) Usteda na pojedinim materijalnim troskovima. Ove uStede se ostvaruju kroz
snizenje troSkova materijala ispod odredenih normativa. One mogu da budu pojedinacne i
grupne.

2) Premija za smanjenje Skarta. Znacaj smanjenja $karta, odnosno smanjenja broja
loSe izradenih proizvoda je u tome Sto se time smanjuju troSkovi materijala i troskovi rada i
omogucuje se u sustini bolje koriS¢enje kapaciteta, ¢ime se postiZze snizenje troSkova po
jedinici proizvoda.

3) Premija za sniZenje cene koStanja. Ovom premijskom osnovom premiraju se
rukovodioci pogona, stru¢njaci iz laboratorije 1 sl. kao 1 zaposleni u nabavnoj sluzbi. Uslov za
premiranje po ovoj osnovi je ostvarenje sniZenja cene koStanja, u odnosu na plansku cenu
kostanja za odredeni period.

4) Premija za povecanje realizacije proizvodnje. Cilj ove osnove premiranja je da se
stimuliSu radnici prodajne sluzbe u ostvarenju vece realizacije.

5) Premija za bolje koriséenje osnovnih sredstava. Ovo je tipi¢an primer posredne
premije. Osnov za obracun ovog premijskog osnova je vrednost ostvarene proizvodnje
iskazana po ceni kostanja, koja se stavlja u odnos sa prose¢nim angazovanim sredstvima.

6) Premija za kvalitet. NajéeS¢e se primenjuju u slucajevima kada je kvalitet od
primarnog znacaja za plasman proizvoda na trziStu. Problem premiranja po osnovi kvaliteta
je u tome $to je za neke proizvode teSko odrediti kvalitet, kao 1 kontrolu kvaliteta.

7) Premija za povecanje fizickog obima proizvodnje. Ovo je obi¢no grupna premija za
odeljenje, pogon ili za ¢itavu organizaciju. Ovaj osnov se primenjuje ukoliko je povecanje
fizickog obima proizvodnje rezultat potpunijeg koriS¢enja kapaciteta, odnosno povecanja
produktivnosti rada.
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8) Premija za racionalizacije i novotarstvo. Ovom premijskom osnovom Zeli se da se
poboljsa tehnoloski proces 1 organizacija rada, kako bi se time postigla proizvodnja sa nizim
troSkovima.

6.3. Metode merenja rada

Proucavanje metoda i merenje rada u naporima za povecanje produktivnosti rada ima veliki
znacaj. Cilj ovih metoda je najracionalnije koriséenje ljudskih i materijalnih cinioca
proizvodnje. Proucavanje metode podrazumeva sistematsko snimanje, analizu i kriticko
ispitivanje postoje¢ih predlozenih metoda za obavljanje rada, kao i razrada i primena laksih i
efikasnih metoda.

Merenje rada je primena odredenih metoda s ciljem skracivanja duzine rada, nekog
konkretnog posla i izracunavanje vremena koje je potrebno prosecnom radniku da ga obavi.
Na optimalno korisé¢enje radnog vremena ($to se tesko ostvaruje) utie vise faktora. Svaki
prekid rada koji ¢ini da radnik prestane da proizvodi je, u odredenoj meti, nekorisno
upotrebljeno vreme. Nekorisno upotrebljeno vreme smanjuje produktivnost, jer produzuje
rad, tj. trajanje operacije. Ono najéeS$¢e nastaje zbog slabe organizacije rada i nedovoljnog
angazovanja radnika. U tom smislu, prouc¢avanje rada treba da doprinese pobolj$anju procesa
i postupaka, poboljSanju rasporeda zaposlenih, kao i ekonomisanju njihovog naprezanja,
poboljSanju koriS¢enja sredstava za rad, jacanju kvaliteta meduljudskih odnosa, i dr. Pri
ispitivanju navedenih problema, potrebno je uspostaviti logi¢an redosled analiziranja. U
praksi, taj redosled je najcesce sledeci:

- definisanje problema;
- sakupljanje potrebnih informacija koje se odnose na odredeni problem,
- razmatranje mogucih pravaca odlucivanja, sprovodenja odluke 1 dr.

Pracenje 1 analiza radnog vremena zaposlenih daje odgovor na pitanje koji deo tog
vremena otpada na.

- iskoris¢eno radno vreme, tj. ono radno vreme koje je radnik upotrebio za: proucavanje
dokumentacije, pripremanje i raspremanje radnog mesta, i sl. (vreme pripremno — zavr$nog
rada), rada sa sredstvima za rad kojim se neposredno ostvaruje cilj tehnoloSkog procesa
(vreme osnovnog rada), stavljanje u pogon i zaustavljanje sredstava za rad, nameStanje i
skidanje predmeta rada, i sl.

- neiskoris¢eno radno vreme, tj. onaj deo radnog vremena koji se odnosi na vreme
nekorisnog rada, vreme dopuStenih (odmor i dr.) i nedopusStenih prekida, bilo da su
subjektivnog (zavisno od zaposlenih) ili objektivnog (nezavisno od zaposlenih) karaktera.

Analiza vremenskog trajanja pojedinih operacija, kao 1 trajanje rada, omogucuju da se
uoci gde i kako se vreme neracionalno koristi. Smanjivanjem neiskoris¢enog radnog vremena
stvaraju se uslovi za ubrzavanje radnoh procesa, a time se stvara i slobodno radno vreme za
dopunsku proizvodnju.
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Nakon odredivanja vremenske norme, potrebno je pratiti, odredeno vreme, njeno
izvrSenje da bi se utvrdilo da li se odstupanja od prosecnog izvrSenja norme krecu u
granicama tolerancije. IzvrSenje norme se izracunava po obrascu:

Izvrsenje norme = normirani sati / utroSeni sati x 100

Posto se zavr$i posao oko postavljanja norme, potrebno je napraviti spisak metoda,
alata i opreme koja se koristi pri tom radu. To je, u svakom slu¢aju, potrebno, jer promene u
sadrzini rada koje uti¢u na trajanje, uticace 1 na planiranje i na troSkove. To je naroc€ito vazno
ako se norma koristi kao osnova sistema za stimulativno nagradivanje. Glavni princip svih
dobrih stimulativnih sistema koji se zasnivaju na prouc¢avanju vremena je, da se norma ne
sme menjati, izuzev kada se menja sadrzina rada normiranog posla, ili ako se menja nacin
organizovanja posla ili ispravljanja racunske greske.

7. ORGANIZACIONE PROMENE

U Zivotnom ciklusu organizacije dolazi do promena uslova i faktora, potreba i moguénosti,
ciljeva i strategija. Promene zahtevaju prilagodavanje. Organizaciono prilagodavanje je
najefikasniji nacin prilagodavanja. Ono ima za cilj da, u novim uslovima, uspostavi ravnoteZu
izmedu poslovnih i organizacionih performansi, tj. izmedu ucinaka i zadovoljstva. To
podrazumeva solidno teorijsko znanje o ljudskoj prirodi i solidno prakti¢no iskustvo. Znanje
je preduslov za razumevanje ljudskog ponasanja. Iskustvo omogucava predvidanje i kontrolu
ponasanja.

Organizacija preduzeca se nalazi u stanju stabilnosti onda kada su strategija,
organizaciona struktura i stil vodenja preduzeca u skladu sa njegovom internom 1 eksternom
sredinom. Tada se funkcionisanje kompanije obavlja prema ustaljenoj poslovnoj formuli,
prema pravilima operativne logike vaZeceg modela organizacione strukture i usvojenog
obrasca ponasanja vodstva 1 zaposlenih, koji se uc¢vrS¢uje 1 postaje navika, rutina ili norma
ponasanja. Medutim, stanje stabilosti organizacije se teSko odrZava, jer ga promene uslova u
internoj 1 eksternoj sredini stalno naruSavaju. Zato su promene strategije, strukture 1 stila
vodenja organizacije neminovne, a to znaci da je vodstvo preduzeca prinudeno da zivi sa
promenama 1 da, u skladu sa prirodom promena u sredini, adaptira ili transformise svoju
organizaciju.

Okruzenje, kao sumarni izraz za sve faktore izvan preduzeca koji remete stanje
njegove ravnoteze i stabilnosti, bilo je i ostalo najjaca snaga promena. Medutim, okruZenje je
menjalo svoju strukturu i karakteristike od stabilnog, preko dinamickog do turbulentnog.
Ovakav razvoj okruzenja uticao je na pojavu strateSkih problema u funkcionisanju
organizacije u C¢ijem reSavanju je, pored pozeljne menadzerske intuicije, bila potrebna
adekvatna naucna podrska.

Organizaciona promena predstavlja promenu stanja organizacije preduzeéa u dve
vremenske tacke, odnosno, prevodenje organizacije iz stanja A u novo stanje B. Na primer,
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preduzece X je 10 godina nakon osnivanja bilo organizovano prema funkcionalnom modelu,
a potom je preslo na divizionalni model. Organizacione promene je moguce klasifikovati na
razli¢ite nacine. Uvek se polazi od nekog izabranog Kriterijuma, kao npr: obuhvat promena,
dubina promena, veli¢ina promene, nacin na koji se promene izvode, i sl. u skladu sa
izabranim kriterijumom, u literaturi postoje brojne podele, kao S$to su: parcijalne i
sveobuhvatne; proaktivne i reaktivne; plitke i duboke; male i velike, itd. Najrasirenija je ona
podela koja organizacione promene diferencira prema podelama, odnosno implikacijama koje
ima, na pojedine dimenzije organizacije i, preko njih, na performanske organizacije. Polazeci
od ovog kriterijuma, organizacione promene se diferenciraju na inkrementalne ili adaptivne i
radikalne ili generativne.

Inkrementalne promene su one koje se proizvode u okviru postojeteg baziénog
modela i fokusirane su na samo neke elemente organizacije. One imaju karakter malih
promena ili finog podeSavanja organizacije sa ciljem da se preduzece adaptira promenama u
sredini (internoj 1 eksternoj). Ove promene ne izazivaju vecu pometnju i potrese u preduzecu.
Na primer, ako dode do proSirenja aktivnosti prodaje u nove regione, prirodno je da se
prodajni sektor poveca za odredeni broj organizacionih jedinica, koje ¢e pokrivati nove
regione. Time se ne naruSava postoje¢i koncept organizacije, kao ni njegova operativvna
logika, a obezbeduje se uskladenost strategije i strukture. Preduzece na sli¢an nacin moze
prilagoditi svoju organizaciju ako diversifikuje proizvodni program, tako S§to ¢e pored
postojece proizvodne celine uvesti novu. I u ovom slucaju, bazi€ni model organizacije se
suStinski ne menja, samo se adaptira i prilagodava strategiji proSirenja proizvodnog
programa.

Adaptivne promene su razvojne promene. One prate rast i razvoj organizacije. U
skladu sa strategijom rasta i razvoja preduzeca, adaptivhe promene obezbeduju razvoj
njegove organizacije. Ove promene teoretiCari 1 konsultanti nazivaju linearnim,
kontinuiranim ili promenama prvog reda (first order change, engl.). u organizacionoj praksi
ove promene se uvode pomocu programa organizacionog razvoja, koji ukljucuje primenu
tehnika koje se fokusiraju na odredene elemente organizacije (redizajn radnih mesta,
ukljucivanje zaposlenih u donoSenje odluka, i1 sl.) ili na odredene organizacione nivoe
(individualni, grupni, organizacioni).

Kao $to je poznato, u modelu Zivotnog ciklusa organizacije se relativno dug period
evolucije, u kome se ostvaruje stabilan rast i razvoj, prekida pojavom krize ¢ije reSavanje
zahteva radikalne promene strategije i organizacije preduzeca. Pokazalo se da relativno dug
period organizacione stabilnosti slabi fleksibilnost i smanjuje sposobnost organizacije za
ucenje 1 prihvatanje promena. Sa ovim promenama se suofavaju mnoge uspeSne velike
organizacije u kojima su unutrasnje snage za ocuvanje stabilnosti veoma jake.

Krizna stanja, koja se jasno ispoljavaju trajnim padom performansi, ne mogu se resiti
adaptacijom. Potrebna su nova znanja i sposobnosti vodstva da napravi zaokret u dosadasnjoj
praksi. Nisu dovoljne parcijalne intervencije u okviru postoje¢eg modela organizacije.
Neophodno je zameniti sam model. Potrebno je kreirati novi model koji ¢e podrzati novu
strategiju preduzea. Drugim reCima, osim adaptacije nuzna je transformacija.
Transformacija je radikalna promena koja podrazumeva intervencije u svim elementima
organizacije. To je velika i sveobuhvatna promena koja zadire, kako u $irinu, tako 1 u dubinu
organizacije. Najpre se radikalno menja strategija kao nacin na koji preduzece odrzava i
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osnazuje svoju konkurentnost, a zatim nova strategija generiSe promenu organizacije.
Postoje¢i model organizacione strukture se zamenjuje novim, kreira se nov obrazac kulture,
razvijaju se nove norme ponasanja zaposlenih, redefiniSu se poslovni procesi. Dolazi do
prekida uhodane prakse i uspostavljanja nove. Zato se radikalne i sveobuhvatne promene
Cesto nazivaju 1 diskontinuelne. U modelu Zivotnog ciklusa Grejner ih naziva
revolucionarnim promenama, jer daju nov oblik ¢itavoj organizaciji. S obzirom da dovode do
korenitih promena Citave organizacije, radikalne promene se ¢esto nazivaju i fundamentalnim
promenama. Neki teoretiCari i konsultanti ih nazivaju promenama drugog reda (second —
order change, engl.), multidimenzionalnim i multinivovskim.

Za razliku od adaptivnih promena koje imaju karakter razvojnih, radikalne promene
su riziCan 1 neizvestan poduhvat. TeSko je unapred predvideti njihov tok i ishod. Rezultati
mogu biti bolji, ali i loSiji od prethnodnih, pa zato vecina lidera odlaze ovu vrstu promena sve
dok ih kriza, naj¢eSce finansijska, ne primora na drasticne mere. Kao dubinske i
sveobuhvatne, radikalne promene organizacije se uvode pomocu radikalnih programa koji se
razlikuju od programa organizacionog razvoja. Od pocetka 80-ih, kada su preduzeca pocela
masovnije da uvode radikalne promene organizacije do danas, afirmisali su se sledeci
programi radikalnih promena: organizaciona transformacija, reinzenjering poslovnih procesa,
upravljanje totalnim kvalitetom i smanjivanje organizacije.

Da bi doSlo do organizacionih promena, bilo inkrementalnih bilo radikalnih,
neophodno je iskoristiti snage koje dolaze iz okruzenja, ali i iz same organizacije. Dakle,
promene mogu biti interne i eksterne (Slika 26).

INTERNE EKSTERNE

-ciljevi i strategije -trziSte i konkurencija

- starost i veliCina preduzeca - globalizacija i liberalizacija
- modernizacija tehnicko- poslovanja

tehnoloskog sistema - informatizacija, elektronski
- distribucija modi, - mediji, internet i intranet
decentralizacija, promena - demografske promene,
stila vodstva, migracije stanovnistva i socijalni
- promena vlasnicke trendovi

strukture - religija i nacionalna kultura
- promena lidera i

organizacione kulture

ORGANIZACIONE
PROMENE

Slika 26. Snage organizacionih promena
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Sta sve moze biti predmet promena u procesu organizacionih promena? Odgovor je
jednostavan i treba da sledi logiku organizovanja (dizajniranja organizacije). Naime, sve ono
Sto je kreirano u procesu dizajniranja organizacije preduzeca podleze promeni, a to su sledece
komponente organizacije: 1. organizaciona struktura; 2. organizaciona kultura i klima i 3.
organizaciono ponasanje.

7.1. Organizacija koja uci

Uceca organizacija (Learning Organizacion, engl.) ili organizacija koja uci, defini¢e se kao
organizacija koja se kontinuirano popravlja, brzo stvarajuci i usavrsavajuci sposobnosti
neophodne za buduci uspeh. Proces ucenja podrazumeva mnogo vise od prostog ucenja i
licnog razvoja pojedinca. U organizacijama koje uce, stvaraju se procedure upotrebljive
Sirom organizacije, sa ciljem da se dobiju najbolji proizvodi i usluge. Ovakvo ucenje,
stavljeno u akciju, stvara nove kompetencije i poboljsava performanse.

Formula za stvaranje organizacije koja uci ima teziste na sledeéih elemenata: 1) lider
sa jasnom vizijom, 2) detaljan i merljiv plan akcija, 3) brza razmena informacija, 4)
inventivnost, 5) sposobnost za sprovodenje akcija u delo. Organizacije koje imaju navedenih
pet elemenata su predisponirana za ucecu organizaciju. Da bi se stvorila uceéa organizacija,
svaki element treba ,,popuniti* pravim sadrzajima.

Kaze se da bez lidera posveéenog ucenju organizacija ne moze iskoristiti svoje
mogucnosti napredovanja. Koristeé¢i preimucstva svog polozaja, lider je u poziciji da vidi i
premosti jaz izmedu onoga $to organizacija jeste i onoga $to bi mogla da bude. Lider mora da
poseduje viziju. Prva znacajna uloga vizije jeste da se jasno definiSu poslovi u kojima
preduzece Zeli da ucestvuje. Druga znacajna uloga vizije jeste da omogucuje zaposlenima
pravilno angaZovanje, u smislu da postignu zeljeni rezultat. Tamo gde nema jasne koncepcije,
zaposleni su dezorijentisani. Tre¢a znaCajna uloga vizije jeste da poveze (integriSe)
korporativni vrh sa operativnim. Da bi se to postiglo, vizija treba da bude jednostavna i
direktna.

Organizacija koja uci pridaje veliki znacaj planiranju, merenju i pracenju rezultata.
Smisao je da se pokrene inteligencija, kreativnost, znanje zaposlenih, kako bi se efikasnom
upotrebom potencijala ostvarili ciljevi preduzeca. U¢eéa organizacija je ,,gladna“ znanja. Ona
ceni dobre ideje, bez obzira na to odakle dolaze i sledi nacelo ,,potrazi istinu, bez obzira na to
odakle dolazi i koliko kosta“.

Preduzece ne treba da radi sve samo, da otkriva ono §to su drugi ve¢ otkrili. Promenio
se karakter poslovne tajne. Otkri¢a su postala opSte dobro. Organizacije treba da nauce da
koriste prikupljene informacije. Nekoliko empirijskih pravila mogu biti od koristi: slusajte
kupce; kradite besramno; proverite konkurenciju; obezbedite protok informacija; kreirajte
otvorenu organizaciju i stvorite kulturu pogodnu za ucenje.

Inventivnost je kritiCan element formule za stvaranje ucece organizacije. Ono S§to
jednu organizaciju ¢ini u¢e¢om je njena sposobnost da kreira. U suoCavanju sa problemima,
organizacije koje kontinuirano uce nece trositi vreme da postojeéa reSenja prilagodavaju
novim uslovima. Sa novim problemima, organizacije koje kontinuirano uce nece troSiti

124



vreme da postojeca reSenja prilagodavaju novim uslovima. Sa novim problemima, one se
suoCavaju novim oc¢ima otvorenim za sve ideje i teorije. One vide reSavanje problema kao
stvarnu mogucénost za ucenje. Najbolji katalizator inovativnosti je jasna vizija koja pomaze da
se vidi gde smo sada, a gde bismo mogli sve da budemo.

Sposobnost sprovodenja ideja u delo, kao poslednji element potreban za stvaranje
ucece organizacije, je najvazniji. Mnoge organizacije se kod ovog koraka ,,spotaknu®.
Ponekad ih pokoleba rizik od uvodenja novog, a ponekad zaborave da primene ono $to su
naucili. Uvodenje sistema kvaliteta je dobar primer za ilustraciju. I nakon Sto dobiju sertifikat
organizacije nastavljaju da rade po starom. Menadzment treba da zna da implementacija trazi
upornost . nije dovoljno promeniti statut i pravilnike. Potrebno je uvesti novo ponasanje.
Proces ucenja mora biti podrzan novom organizacijom. Struktura, kultura i procesi
(nagradivanje, motivacija i komuniciranje) treba da podsti¢u nove navike i ,,vezu* zaposlene
za novi put.
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