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1. Dizajniranje organizacione strukture

Organizacija predstavlja hijerarhijsku strukturu sa rangovima od vrha do dna. Hijerarhija
autoriteta je zapravo rangiranje ljudi u organizaciji saglasno njihovom autoritetu.
Hijerarhija se prikazuje organizacionom shemom. Organizaciona Sema je sistematski
prikaz organizacione hijerarhije.

Otrganiozacioni dizajn ili oblik organizacije preduzeca je forma, model koji reflektuje
stanje u organizaciji, oblikuje interakcije, uloge pojedinaca u izvrSnim i kompetencije u
upravljackim procesima. Organizacioni dizajn izrazava skup aktivnosti menadZmenta
organizacije usmerenih na kreiranje takvog model organizacione strukture, koji ¢e biti
efikasan shodno datim uslovima. Dizajniranje otganizacije predstavlja proces koji
ukljucyje set aktivnosti: kreiranje modela organizacione strukture, procesa i politika koji
podrzavaju taj proces (planiranje, kontrolu, donosenje odluka, informisanje, komuniciranje,
motivisanje, nagradivanje zaposlenih i sl.).
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Cesto se organizacioni dizajn poistovecuje sa organizacionom strukturom, §to je apsolutno
pogresno.

Organizacioni dizaj je proces, dok organizaciona struktura predstavlja rezultat tog
procesa.

- Organizaciona struktura predstavlja formalizovanu shemu poslova i grupa poslova,
autoriteta, ovlaScenja i od%ovomosti koji sunastali kao rezultat procesa organizovanja i
pripreme za ostvarenje definisanih ciljeva organizacije.

- Organizaciona struktura nije nista drugo nego nac¢in na koji su podeljene organizacione
aktivnosti, organizovane i koordinirane.

-To je sistem veza i odnosa izmedu elemenata u preduzecu koji se projektuje za duze
vreme.

* Organizaciona struktura predstvalja znacajnu varijablu organizacije, pomocu koje
menadZment preduzeca utice na ostvarivanje definisanih ciljeva, na taj nacin Sto menja i
prilagodava model strukture potrebama i moguénostima preduzeca.

Oranizacioni dizajn pored aktivnosti usmerenih na kreiranje organizacione strukture
obuhvata i set aktivnosti koje se odnose na kreiranje organizacionog ambijenta, klime i
kulture koja ¢e podrZati efikasno funkcionisanje izabranog modela organizacione strukture.
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. Kvalitet organizacione strukture se ogleda u zadovoljenju tri zahteva:
1. da osposobi preduzece da brzo reaguje na Sanse i pretnje iz okruzenja;
2. d? (1)<sposobi preduzece da uspesno koordinira svoje aktivnosti kako bi ono bilo
efektivno;

3. da osposbi preduzece da posluje efikasno.

. U praksi postoje razlicite organizacione strukture nastale kao kombinacija baznih
tipova (linijska, linijsko-Stabna i maticna).

Pozicije i prava koja su definisana organizacionom strukturom predstavljaju mapu uloga
za svakog pojedinca u organizaciji. Saglasno poziciji svaki pojedinac sti¢e pravo:

*  daprima odredene informacije,

*  postavlja i definiSe ciljeve i prioritete prilikom obavljanja svojih radnih zadaktaka, kao
1 svojim podredenima,

*  uti¢e na doniSenje odluka

Saglasno stecenom pravu (ovlas¢enju), odnosno poziciji koja mu pripada, svaki pojedinac u
organizaciji snosi i odredenu odgovornost i raspolaze odredenim stepenom
autoriteta. Autoritet pololaja predstvlja legitimni izvor mo¢i, koji pojedincu daje
mogucénost da utice na ponaSanje drugih srazmerano njegovom poloZaju.
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» U dizajniranju organizacione strukture menadZeri u osnovi se koriste dva koncepta:
mehanisticki (mehanicki) i organski model.

Zarazumevanje mehanickog pristupa organizacionom dizajnu potrebno je poznavati
osnovne principe na kojima koncept pociva (Henri Fayola) a to su:

— 1cl ializadie —omogucava efikasnu ebu resursa, pre svega se misli na
Isjgosgbsﬁeoas]ti i Vréme zapogglenih u obavlj aﬁg radnih zadatgka >

—  prinap jedinstan direk tite — podrazumeva grupisanje jedinica po principu funkcija

—  prinap autoriteta 1 odgoornosti — najvisi autoritet pripada top menadzmentu

—  prinap piramide — organizaciona struktura treba da ima izgled piramide u kojoj svi
zaposleni odgovaraju jednom autoritetu, zauzimaju polozaj u skladu sa svojim
specijalizacijama, komunikacija i odnusi su forma'iizovani i naredbe se kre¢u po
top-down principu.
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*  Osnovne karakteristike mehani¢kog koncepta organizacionog dizajniranja stz
—  donosenje odluk a potereno je top menadZmenty,
—  zaposleni odgowraju jednom nadrederom,
—  maspon kontrole obuhuita nesto nanji broj od 10 zaposlenih,
—  komande i infornudje prenose se prateem top menadZmenta prena driu organizadje-niZim
1o,
—  zaposleni su grupisani u jedivice 1 sek aje u sk ladu sa njihovim speajalnoséy,
—  autoritet se izwodi iz statusa kaoji pojedinac inn u uspostadjeno] hijerarhiji
—  poslou su definisani pisavim desk ripajanu i
—  limije i stabou inmju uttrdenu poziaqy; pra staaraju prihod, drug obezbedjuge potporu pranm.

www.vts.edu.rs
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* Organski model organizacionog dizajniranja, suprotan je po svojim karakteristikama
mehanickom modelu. Mehanicki model nastoji da maksimira proizvodnju i efikasnost,
organski model nastoji da maksimira fleksibilnost i efikasnost. Organski model j potpunije
okrenut trebi ljudskog potencijala u proizvodnji i menadZmentu (izvrsavanju i
wprafar).

Organski model ima sledece karakteristike:

—  praw za donosenje odluk a dodeljero je pojedinanmu koji imaju relewintra zmanja, nezausno
od njihowog fornalnog statusa,

—  zaposleni nemmju preazro opisare posloce, njihote obaveze se usk laduju sa potrebarm
korik retre situacie,

—  informisanje je negfornulno i koriste se su raspoloZiu kanali,

—  uspostadja se usoka saradnja 1 sistem interak aje medu zaposlening, bez obzira 1 status ili
orinizadaony jedivicu i

—  mgasawm se znady saradnje, flek sibilnosti 1 nefornmlyih odnosa.

Nedostatak organskog modela organizacionog dizajna svodi se na ¢injenicu da suu
njega eksplicitno ugradene pretpostavke o0 univerzalnoj primenjivosti za razlicite
uslove, ¢ime se uprkos brojnih poboljSanjimma nalazi u ravni mehanickog
modela ¢ije je osnove teSko braniti.

www.vts.edu.rs
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Kao pokusaj da se otklone slabosti mehanistickog i organoskog koncepta i da se ojacaju
njihove prednosti nastao je matri¢ni organizacioni dizaj.

Mehanisticki organizacioni dizajn Bredstavlja rezultat funkcionalnog grupisanja jedinica i
%upisanja na 0SNOVU Proizvo matricnom organizacilonom diza]mégoshZe se
mpromisna ravnotezZa u gurpisanju jedinica na bazi funkcija, proizvoda, procesa i svrhe.

Matri¢ni dizajn ima izvesne prednosti u odnosu na druge, kao Sto su:
— efikasno koriséerje mspoloziuh sredstam
— flek sibilnost u uslounm promena 1 nesiqurnosti,
— tehmicka ek selentnost (izorsnost),
— poswecenost top menadZmenting dugorodiom plaviranju,
— wnapredenje motiuisanosti 1 powerenja, i
— obezbedenje powljnih uslom za razwoj danow organizadie.

Razvoj organizacine teorije i pristupa menadZzmentu doneli sunove pristupe
organizacionom dizajnu (kontingensi pristup, pristup adaptinvnog dizajna, Lawrence-
Lorsch-ov pristup, pristup holonik strukturi, prstup viable organization itd. Savremeni
pristupi su orijjentisani na pronalaznje nacina da se postigne kongruentnost sa
zahtevima i potrebama okruzenja.

www.vts.edu.rs
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*Cilj organizacionog dizajna jeste da se stovri takva organizaciona struktura, koja ¢e da
obezbedi kreiranje maksimanih vrednosti za vlasnike, zaposlene i potrol ace.

* Kreiranje wedosti za ak aomre podrazumeva da menadZeri pronadu adekvatan odnos
izmedu stepena diferencijacije (koja podrazumeva aktivnosti usmerene na podelu
organizacije na veci broj organizacionih delova i nivoa, $to podrazumeva veci broj
menadZera i zaposlenih, odnosno izaziva vece i kompleksnije mehanizme koordinacije 1
njihc];;ih) troskova) 1 stepena integracije (aktivnosti koje su usmerene na povezivanje delova
u celinu).

* Kreiranje wrednosti za zaposlene — podrazumeva kreiranje takve organizacione strukture koja
¢e motiviSuce delovati na zaposlene. Dizajniranje organizacije znaci utvrdivanje uloga za
svakog pojedinca u izvr$nim i upravljackim procesima i formalizaciju njihovog ponasanja.
Visok stepen formalizacije i cenatralizacije uticace na ponasanje zaposlenih u smislu da ce
postati zarobljenici procedura i pravila, Sto se negativno odrazava na njihovu spremnost
da ulazu maksimalne napore u ostvarivanju rezultata organizacije.

* Kreiranje wrednosti za potrodace — podrazumeva da se kreira takva organizaciona struktura,
koja ¢e obezbediti ostvarivanje vrhunskih performansi organizacije, u smislu postizanja
visokih kvaliteta proizvoda, visoke produktivnosti, cena koje su potroSaci spremni da plata
isl
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Proces dizajniranja orgaizacione strukture moguce je predstaviti pomoéu modela
organizacionog dizajna:

Faktori strukture Parametri: Modeli strukture: Performanse:
. Produktivnost

starost, tehnologija, Podela rada, Furkcionalni, . ’

veli¢ina, strategija, Delegiranje, it Ak Efikasnost,

okruenje, zaposleni, Grupisanje, Raspon | A hoe Tl Razvoj,

liderski stil, organizaciona ' : o

SR 8 kontrole | Satisfakcija,
klima i sl.

Opstanak

Model organizacionog dizajna
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2. Parametri organizacione strukture

*Organizovanje je sloZen proces koji se sastoji iz dva po%rcesa koja se simultano
odvijaju: diferenaranja i integraaje. Proces diferenciranja obuhvata podelu rada i
specyjalizaciju, kao aktivnosti podele zadataka u izvrSnom procesu i a]iiodelu nadleznosti i
kompentencija u upravljackom procesu. Potproces integracija ¢ine aktivnosti povezivanja
elementa u celinu i obuhvata dve aktivnosti: grupisanje i koordinaciju.

*Imajuci u vidu prethodno receno, proces organizovanja ili dizajniranja organizacione
strukture obuhvata set slede¢ih tzv. ,,menadzerske aktljvnosti”:

*podelu rada,

~deleqimanje autoriteta.

*qrupisane (departmentalizaaja)posloan i

*raspon kontrole

Prilikom dizajniranja organizacione strukture treba po/ tovati dva principa:

* Princip kongruencije — slaglel 1zmedu paranetara 1 fak tora (Npr. u dimamidum usloann — Sim

jalizaaje, trZisno grupisanje — delegiranje autoriteta. U stabilvim uslovinn — 2a spedjalizaija —
ﬁdaccionalm Qrupisanje — centralizadja autoriteta)

* Princip konzistentnosti— slagimje izmedu parametara

www.vts.edu.rs
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* Podela rada predstavlja stepen specijalizacije poslova u jednoj orgaizaciji. MenadZeri imajt
zadatak da podele ukupan zadatak organizacije na veci broj specijalizovanih poslova,
odnosno aktivnosti koje treba obaviti. Podela zadataka predstvalja bazi¢nu aktivnost u
dizajniranju organizacije.

* Podele rada obezbeduje dve znacajne prednosti:

1. specijalizacija pojedinca za jednu vrstu (ili grupu) poslova, odnosno aktivnosti i
2. racionalno koriS¢enje raspoloZivih sredstava i vremena.

Specijalizacija moZe biti uska, kada je u organizaciji izvrSena diferencijacijail iroka, kada je
ostvarena niska diferencijacija, odnosno nizak nivo podele rada. Po pravilu, visoka
diferencijacija usmrena je postizanje visoke produktivnosti. Medutim, ukoliko su menadzet
zainteresovani za povecanje motivisanosti svojih zaposlenih, prilikom dizajniranja
organizacije vise e se orjjentisati na donosenje odluka o sirokoj specijalizaciji. Stepen
diferencijacije poslova zavisi od sloZenosti i zahteva zadataka, sposobnosti i kvalifikacija
zaposlenihm, uticaja okruzenja i sl.
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* Podela rada ima svoju horizontalnu i vertikalnu dimenziju.

* Vertikalna podela rada odnosi se na dubinu posla i pokazuje da li pojedinac ima
moguénost da kontroliSe posao koji obavlja ili je samo izvrSilac. Drugim recima, vertikalna
specijalizacija nam govori o stepenu uticaja pojedinca u organizaciji na posao koji obavjja.
Tako u visokoj vertikalnoj specijalizaciji uticaj pojedinca na posao koji obavlja je izetno
nizak i obratno vazi.

* Horizontalna specijalizacija nam pokazuje koliko su diferencirani poslovi i koliko
razlicitih poslova obavlja jedan pojedinac u organizaciji. Visoka horizontalna specijalizacija
znaci da pojedinac obavlja sli¢ne poslove koji se mogu opisati kao tzv. rutinksi poslovi.
Niska horizontalna specijalizacija znaci da pojedinac obavlja vise razlicitih poslova bez
ucestalog ponasanja.
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Horizontalna specijalizacija
Visoka Niska
- €| Nekvalifikovani | Poslovi operativnog
g ;ﬁ poslovi u operativi menadzmenta
g Poslovi Poslovi srednjeg i
profesionalnih top menadzmetna
; strucnjaka
v g
- 2

Odnos izmedu veritikalne i horizontalne specijalizacije
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Podela rada pored prednosti koje se ogledaju u specijalizaciji znanja i vestina zaposlenih u
ovaljanju nekog posla, manjenju vremena neophodno za realizaciju odredenih zadataka, te
povecanje produktivnosti, omogucava da se na odredenom tehnickom razvoju
proizvodnje, ukljucivanje masine i opreme koja zamenjuje ljudski rad mehanizovanim
radom.

Primena robotike u automobilskoj industriji je najbolji primer ovoga. Savremena
tehnologjja na odredenom nivou razvoja ,,zaustavila je” proces podele rada i stvorila novo
jedinstvo rada (fizickog i umnog) u maSinama koje rade i , misle”. Na taj nacin, stvoreni
su uslovi za visoku produktivnost, uslovljenu objektnim faktorima, i zadovoljenje naraslih
trZiSnih potreba u obimu, asortimanu i kvalitetu proizvoda.

Medutim, uprskos prednostima podela rada ima niz znac¢ajnih ndeotataka, koji se pre svega
odnose na odsustvo motivisanosti radnika. Permanentno obavljanje istih, jednsotvnih
zadataka, demotiviSuce deluje na zaposlene, stvarajuci osec¢aj monotonije i dosade, Sto se

moZe negativno odraziti na produktivnost organizacije.
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Nacini ublazavanja negativnih efektata visoke specijalizace i podele rada u organizaciji su:
* Rotacija poslova

» ProSirenje poslova

* Obogacivanje poslova

* Osamostavljivanje zaposlenih
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* Drugi parametar dizajnjranje organizacije jeste delegiranje autoriteta. Delegiranje
autoriteta jeste proces prenosenja ovlas¢enja za donoSenje odluka i dela autoriteta sa
viSeg na niZi nivo rukovoden]a, U procesu deleglran]a autoriteta kljucno pitanje se
odnosi, ne na to da li ima ili nema delegiranja, ve¢ u kojem stepenu treba delegjrati za
koje odluke, poslove i zadatke.

Delegjranjem se obezbeduje ko ¢e biti odgovoran sa operativne i madzerske aktivnosti za
ostvarivanje ciljeva organizacije.

* Proces delegiranja se odvija u tri faze:
1. dodela posla zaposlenima
2. davanje ovlascenja
3. stvaranje obaveza (odgvornosti)

» Stepen delegiranja autoriteta moZe da bude relativno visok ili relativno nizak u odnosu
na celinu — centralnu upravu preduzeca.
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MenadZeri treba da u procesu prenosenja prava za donosenje odluka balansiraju prednosti i
nedostatke mogucih alternativa.

Prvo, relativno visok nivo delegiranja autoriteta pojacava autoritet nosioca pojedinih
poslova, njihovu autonomiju (samostalnost) i profesionalnu odgovornost za uspeSno
izvrSavanje dobijjenih poslova. Na ovaj nacin dolazi do korisnog rasterecivanja centra
od odredenih poslova i odluka i njihovog usmeravanje na poslove od opsteg znacaja,
u oblasti odredivanja ciljeva organizacije, strategje i izbora alternativa za jacanje
trzisnog mesta i uloge. Drugo, relativno visok nivo delegiranja utice na stvaranje
povoljne organizacione klime u kojoj do izrazaja dolaze karakteristike, sposobnosti
pojedinca i radnih timova.

Problemi koji se mogu javiti kod delegiranja autoriteta su brojni ali naj¢eSé¢e se navode
sledeci:

*  Visoknivo delegiranog autoriteta deluje na izvrSioce tako da oni forsiraju
samokontrolu, samoodgovornost i svest 0 znac¢aju posla kojim se bave. Na taj nacin,
slabi formalna kontrola diktirana kroz hijerarhiju i jaca kontrla kroz participaciju u
autoritetu i odgovornosti.

*  Strah izvrSioca od ogovornosti,
*  Nedostatak samopuzdanja kod izvrSioca
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Efikasno delegiranje autoriteta podrazumeva postovanje sledecih pravila:

*  Stepen delegiranja zavisi od vrste poslova, znanja i spremnosti zaposlenih da prihvate
odgovrnosti, raspoloZivih informacija, resursai sl.

*  Postovanje pariteta autoriteta i odgovornosti.

»  Jasno definisanje autoriteta, ovlaS¢enja i odgovornosti.
»  Postovaje "pravila apsolutnog autoriteta"

*  PoStovanje pravila "menadzmenta izuzetka".

www.vts.edu.rs
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* Grupisanje (departmenitalizacija) podrazumeva proces kombinovanje pojedinih
zadataka koje povezuju odredene zajednicke karakteristike u grupe ili organizacione
jedinice. Grupisanje se moZe posmatrati kao proces sukcesivnog gomilanja pozicija ili
radnih mesta u skupove poslova, koje povezuju odredni atributi.

* U kreiranju departmana menadzeri se rukovode stavom da celine treba da budu relativno
zaokruzene, autonomne i pogodne za upravljanje. Grupisanje podrazumeva donoSenje
dve vrste odluka: a) odluka o izboru kriteriju za grupisanje; 2) odluku o rasponu
kotrole

* Grupisanje se moZe sprovesti na dva nacina: 1) odozdo na gore — kada se grupisu
individualne pozicije u operativnom delu, a zatim na srednjem, pa na top nivou; 2)
odozgore na dole — kada se grupiSu poslovi na organizacionom vrhu, pa zatim na
srednjem, pa na kraju na operativnom nivou.
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Grupisanjem se posti u dva efekta:
» grupisanje srodnih poslova, ¢ime se obezbeduje efikasnija realizacija istih
* postiZe se veca diferencijacija, ¢cime se obezbeduje fokus na organizacione jedinice

* Postoje tri prilaza u grupisanju organizacionih jedinica, a to su:
— 1 osnowd furk aje ili procesa,
—  m osnouu she i
—  meSout 1 promenljiv konaept.
Grupisanjem jedinica na osnovu funkcija ili procesa dobija se organizaciona struktura sa
zaokruzenim jedinicama u kojim se nalaze isti ili slicni poslovi

Generalni
direktor
" _ I v |
Direktor Direktor Direktor Finansijski
nabavke proizvodnje marketinga direktor

Grupisanje na osnovu funkcija
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* Raspon menad imenta (raspon kontrole) moZe da se definiSe kao broj potcinjenih
koji direktno odgovaraju jednom menadzeru. Pojedini autori su pokusali da odrede broj
potcinjenih koji moZe da usmerava i kontroliSe predstavljeni menadzer. NajviSe se govori
o Sest potcinjenih. Ukoliko je veci broj od Sest, odnosno sedam potcinjenih, javljaju se
teskoce unadgledanju i koordinaciji njihovog rada. S druge strane, pak, sa manjim
rasponom kontrole stvara se situacija u kojoj pot¢injeni osecaju neposredan pritisak kO]l
moZe da demotiviSe pojedince da efikasnije rade. U stvari, raspon kontrole zavisi od viSe
faktora, kao Sto su priroda posla, obrazovanje zaposlenih, iskustvo i dr.

* Raspon kontrole odreduje broj volumen interpersonalnih relacija koje ¢e jedan
menadZer odstvariti sa svojim ptéinjenima. Broj potencijalnih relacija se moZe izracunati
pomocu sledece formuile:

2
= N(’T +iV.—])

—

R — predstavlja broj relacija
— broj potc¢injenih
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3. Faktori organizacione strukture

Faktori (uslovi) su kontekstualne ili situacione varijable koje uticu na dizajn parametara.
Mogu se podeliti u dve grupe: 1. faktori okrullenja: (trZiste, konkurencija, tehnoloske
inovacijeisl.); 2) organizacioni faktori (strategija, tehnologijja, orgaizaciona klima i
kultura, liderski stil, faze Zivotnog ciklusa i sl.).

Na faktore okruzenja menadzeri teSko mogu da uticu, najcesce to ¢ine putem asocijacija,
udruZenja, komora, zato se prilikom dizajniranja organizacije oni uzimaju kao dati.

Za razliku od faktora okruzenja na koje menadzeri mogu malo ili uopste ne mogu da
deluju, na organizacione faktore, menadzeri u velikoj meri kontroliSu i uti¢u na njih. (Nokia
— zaokret u biznisuy, strategiju, (novi proivzod — novu tehnologjju, strukturu).
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» Svako preduzece posluje u oredenom okruzenju, na preduzece utice direktno putem
elemenata direkine ackije okruzenja i indirekino preko elemenata indirekine akcije

okruzenja.
*Generalno, okruZenje moZemo definisati kao set sila, spoljasnjih i unutrasnjih, koje uticu
na proces ostvarivanja osnovne svrhe postojanja preduzeca.
*Postoje razlicite Klasifikacije vrsta okruzenja:
—  prema stepenu uticaja (izvesno i neizravno)
—  prema stepenu povezanosti (slucajno, skupno i turbulentno)
—  prema osetljivosti na akcije (autonomno i reaktivno)
—  prema intenzitetu i trajnosti izazova (urgentno, odloZivo i permanentno)
—  prema kvalitetu (povoljno i nepovoljno)
—  prema regularnosti (normativno i liberalno)

—  prema prostornom horizontu promatranja (integrirano, drzavno,
medunarodno)

—  prema fokusu (opste i ciljno)
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*E kstreno ok niZenje je spoljni svet sa kojim preduzece ostvaruje interakcije i moZe se podeliti
na:

*oplte ili generalno okrulkenje - indierkto uti¢e na preduzece, na isti nacin uslovljava
poslovanje svih preduzeca u drzavi (kreiranjem opSteg ambijenta i klime), uticaj nije jasno
vidljiv (ne zna se kada i u kojoj meri ¢e se uticaj opsteg okruZenja ispoljiti na konkretno
preduzece). Segmenti opsteg okruzenja su: ekononski, politicki, soajalni, tehnoloski, tzv.
elementi indirektne akcije okruzenja.

*posebno ili specifi¢no okrullenje — direkino ijasno utice na svako pojedinacno
preduzece. Elementi specificnog okruzenja su dobavljaci, kupci, konkurenti, agencije,
drzvne, mediji i specijalne interesne grupe tzv. eksterni stejkholderi.

*[nterno ok nienje predstavlja unutrasnje okruzenje i ¢ine ga zaposleni, vlasnici i menadzeri

preduzeca tzv. interni stejkholderi.
*Interni i eksterni stejkholderi ¢ine tzv. elemente direkine akcije okruzenja
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Elementi direktne i indirektne akcije okruzenja

Druitvene Tehnoloike
varijable varijablle

Ekonomske Palititke
varkjable varijable

[1 Unitragngi stejichelderi

1 Spelainiji stejkholderi

I Sredinaindirektne zkeije

- == Fleksibilna granica otwerenog sistema

Izvor: Stoner, Di A, E, Friman, R. E, Cilbert, D. R, MenadZment (Prevod sa engleskog), Zelnid,
Beograd (1997) 57.
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*Osnovna hipoteza od koje se polazi u izu¢avanju utiaja okruzenja na preduzece jete da
preduzeie treba da prilagodi stoju struk turii steper reizuestosti koja tada u rjegoworm ok rizenju,
Drugim recima, preduzece treba da dizajnira onu orgnanizaciju koja na najefikasniji nacin
moZe da savlada dati stepen neizvesnosti okruzenja. To znaci da razlicitim stepenima
neizvesnosti treba suprotstaviti razlicitu organizacionu strukturu.

* Dve su glavne karakteristike okruzenja uticu na stepen neizvesnosti: 1) kompleksnost
(slol_enost) i 2) dinamicnost

Slo_enost se ogleda u broju elemenata okruzenja, koji uticu na funkcionisanje preduzeca,
unjihovoj unutrasnjoj sloZenosti i intenzitetu medusobnih interakcija.

STEPEN SLOZENOSTI OKRUZENJA

< DNIZAK VISOK
- centralizacija - decentralizacija
- visoku specijalizaciju - uska specijalizacija

- standardizacija procesa (formalizacija)

www.vts.edu.rs




VISOKA TEHNICKA SKOLA
STRUKOVNIH STUDIJA
KRAGUJEVAC

Dinamiénost se ol u kvalitetu
promena u okruzenju. Stepen dinamic¢nosti
okruzenja determinisan je stopor proeri
(broj promena u jedinia wremena), slicnoSéu
(kontivitetorn) i preduidivosiu promena. Sto su
promene radikalnije to je okruzenje
dinamic¢nije (IT sektor).

Uticaj sloZenosti i dinami¢nosti okruZenja
na izbor modela organizacione strukture
moZe se predstaviti pomocu sledece
matrice:

JEDNOSTAVNO SLOLENO
Centralizovana Decentralzovana
birokratska struktura birokratska struktura
(visoka centralizacija, (visoka decentralizacija,
f)l;?f?éé‘l];;l)_m visoka formalizacija i specijalizacija,
standardizacija, formalizacija i
funkcionalno grupisanje | standardizacija,
jedinica —drZavna grupisanje po osnovu
administracija) funkcija)
Centralizovana organska | Decentralizovana
. struktura (nizak nivo organska struktura
ggﬁ‘;};ﬁ}g specijalizacije, (visoka decentralizacija,
formalizaije i niska specijalizacija i
standardizacije, ali formalizacija, matri¢na
funkcionalno ili timsko grupisanje
grupisanje) jedinica)
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Na strukturu organizacije utic¢e i nacionalna i organizaciona kultura. Nacionalna kultura
predstavlja obrazac misljenja, osecanja i delovanja po kojima se razlikuje clan jedne grupe
od ¢lana druge. Hofstede je identifikovao cetiri dimenzije kulture po kojima se razlikuju
pnpadruc1 razli¢itih nacionalnih zajednica:

distanca u moci — prihvatanje nejednakosti u distribuciji moci
*  individualizam & kolektivizam
*  muske & Zenske vrednosti - stepen orijentacije ka stvaranju bogastva odnosno ka

meduljudskim odnosima

*  izbegavanje neizvesnosti — spremenost prihvatanja rizika, reagovanje na promene,
konflikte i razlike.

Osnovna hipoteza od koje se polazi u izucavanju utiaja nacionalne kulture na
organizaciju jeste:

. distanca modci utice na stepen centraizacije autoriteta (visoka distanca

podrazumeva visok stepen centralizacije) i izbegavanje neizvesnosti utice
na stepen formalizacije (visok stepen implicira visoku formalizaciju).

Organizaciona kultura predstavalja sistem verovanja, stavova i normi ponasanja koji su
karakteristicni za pripadnike jedne organizacije. U orgaruzac1]1 razlikujemo dva
nivo organizacione kulture: 1) gpseruibilna — ono Sto se ¢uje i vidi o organizaciji
(price, siboli, obicaji i rizuali i sl.) 2) sturrma kultur.
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*FAZA ZIVOTNOG CIKLUSA PREDUZECA
*Svako preduzece prolazi kroz razlicite faze Zivotnog ciklusa, od radanja do tzv. faze smrti.

.

Osnivaceva | S
zamka @) Birokratija

Doba povoja
Smrt novorodenceta

Udvaranje €Y Smrt

Flert

rast starenje

Za svaku fazu Zivotnog ciklusa potrebna je drugacija organizaciona struktura.
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*Tehnologija — kombinacija relevantnog znanja, vestina, tehnicke opreme i masna
potrebnih za transformaciju inputa u autput.

*Razlikujemo tri tipa proizvodnje: pojedinacia, serijska i nasovm proizwodija. Svaki tip
proizvodnje zahteva specificnu tehnologjju, s apsekta kompleksnosh Istrazivanja uticaja
tehnologije na organizacionu strukturu pokazala su da postoji znacajan stepen
korelisanosti izmedu tipa tehnologjje i parametara organizacione strukture.

Karakteristike tipova tehnologije

Pojedinacna pr. Masovna pr. Serijska pr.

TehnoloSka niska srednja visoka

kompleksnost
TroSkovi proizvodnje | visoki srednji niski
Fleksibilnost visoka srednja niski
Raspon kontrole t.m. 4 7 10
Raspon kontrole o.m 23 48 15
Tip strukture organiski mehanisticki organiski
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U zavisnosti od varijabilnosti radnih zadataka i podleznosti analizi razlikuyjemo cetiri tipa
tehnologije, kojoj odgovaraju razli¢iti modeli organizacione strukture:
*1) zanatska tehnologija [ nizak stepen varijabilnosti i niska podloZznost analizi; odgovara
jendostavni model
*2) rutinksa tehnologija [ nizak stepen varijbilnosti i visoka podloZznost analizi: odgovara
birokratski model
*3) nerutinska tehnologija [ visok stepen varijabilnosti i niska podloznost analizi (veliki broj
izuzetaka koji se ne mogu se reSiti uobicajnim pravilima i procedurama): odogovara ad hoc kratija
*4) inl enjerska tehnologija - visko stepen varijabilnosti i visoka podloznost analizi (podlozni
programiranju, veliki broj izuzetaka koje je moguce resiti primenom standardnih procedura):
odgovara profesionalni model.

Uticaj tehnologije na organizacionu strukturu

Tradicionalna tehnologija Savremena tehnologija
Specijalizacija visoka niska
Decentralizacija niska visoka
Broj hijerarhijskih nivoa veliki mali
Grupisanje funkcionalno timovi
Model organizacione | Birokratska struktura Organska struktura
strukture
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STRATEGIJA

*Strategjja predstavlja nacin na koji preduzece planira da ostvari definisanje ciljeve.

*Chandler je prvi postavio hipotezu o odnosu izmedu strategije i strukture: struk tura treba da prati
strategiju

» Stabilnost, odnosno turbulentnost okruzenja utice na raspored promene. U stabilnim uslovima
moguce je prihvatiti Chandlerovu hipotezu, ali u turbulentnim uslovima neophodno je istovremeno
menjati i strategiju i strukturu.

* AdiZes upozorava na problem "lete¢e podmornice” tj. da tekuci odnos pozicija, uloga i mo¢i utice
na definisanje strategjje preduzeca.

*Saglasno Porteru razligujemo tri genericke strategjje, vodstvo u troskovima, diferencijaciju i trzisni
fokus. Svakoj od ovih strategjja odgovara odredena karakteristika organizacione strukture:

Karakteristike strukture u dve konkurentske strategije

Karakteristike strukture Vodstvo u tro. kovima Diferenciranje
Specijalizacija visoka niska
Decentralizacija niska visoka

Raspon kontrole nizak visok

Grupisanje funkcionalno timsko

Formalizacija visoka niska

Model organizacione strukture Mehanicka struktura Organska struktura
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