ORGANIZOVANIJE

O organizovanju i organizacijoma uglavnom razmisljamo
kada naidemo na neki problem.




1. Pojam organizovanja

» RecC organizacija potice od grcke reci ,,organon* sto znaci: orude (alat)
» Organizacija rada je stara koliko i sam ljudski rad.

» Organizacije povezujemo sa proizvodima ili uslugama koje nude na trzistu ili sa
judima koji rade u njima.

> Sta bi se desilo bez organizovanja?

Grupisanje i povezivanje ljudi, kao i koris¢enje i povezivanje drugih resursa

kako bi obezbedili proizvode/usluge, sustina su organizovanja i postojanja

organizacija.

Organizovanje je proces utvrdivanja poslova koji ¢ine delatnost organizacije,
njihova podela medu ljudima i uskladivanje aktivhosti za uspesno postizanje

ciljeva.

Organizacija je alat koji ljudi koriste kako bi koordinisali svoje akcije i pribavili
ono sta zele ili vrednuju - 1j. ostvarili svoje ciljeve.




» Organizacije nastaju kao odgovor i sredstvo za zadovoljenje ljudskih potreba.

Organizacije stvaraju ljudi i one reflektuju vrednosti i icnost svojin osnivaca.

A Nove organizacije nastaju kada se jave nove potrebe ili se pojave nove
tehnologije.

d Organizacije umiru (nestaju) ili se transformisu kada potrebe koje se zadovolje

nisu vise vazne ili se zamene novim potrebama.

Organizaciona struktura pokazuje osnovne delove organizacije, veze izmedu
njih, hijerarhijske nivoe, veze izmedu tih nivoaq, linije odgovornosti i formalne
komunikacije.

Formalna organizaciona struktura se predstavlja v obliku organizacione seme,
koja pokazuje vertikalne i horizontalne veze izmedu ljudi, pozicija, odeljenja.

Ogranizaciona struktura se odnosi na ,,vertikalna pitanja” npr, ko kome podnosi
izvestaje i na ,,horizontalna pitanja” kao sto su ko sta radi i gde se posao obavlja.




2. Pravila uspesnog organizovanja

Organizaciona struktura treba da je prilagodena prirodi posla i uslovima delovanja
- U skladu sa strateskim planovima, aktivnostima, proizvodima, teritorijama i trzistima;
utemeljena kao centralizovana ili decentralizovana.

Potrebno je utvrditi optimalni broj hijerarhijskih nivoa - menadzment: linijski, sredniji i top.
Idealan broj neposredno podredenih je 7 - iako, zavisi od prirode i kompleksnosti posla.
Neophodan je precizno utvrden opis poslova - nacelan ili detaljan opis posla.

eba imati definisane sposobnosti i vestine potrebne za obavljanje posla - odnosno
specifikaciju posla.

Neophodna je uskladenost ovlas¢enja i odgovornosti - Odgovornosti i oviaiéenja
moraju biti u ravnotezi. Proces prepustanja odgovornosti i ovilaséenja zove se delegiranje.
Qpotpuna ovlascenja
Qogranic¢ena ovlaic¢enja
Qprakticno bez ovlasc¢enja.

Potrebno je obezbediti da svaki zaposleni ima samo jednog sefa (jedinstvo
komandovanja).



3. Kako organizacije stvaraju vrednosit?

» \rednost nastaje kroz tri faze: ulaz, fransformacija, izlaz.

® Ulazi su ljudski resursi, informacije i znanje, sirovine, kapital itd. Vrednosti u ulaznoj
fazi.

» Nacin na koji organizacije koriste ljudske resurse |1 tehnologiju kako bi
transformisale ulaze u izlaze odreduje koliko vrednosti Ce kreirati u fazi
fransformacije.

» Rezultat procesa transformacije je autput (izlaz) u vidu gotovih proizvoda i usluga
koje organizacija nudi okruzenju, koje okruzenje kupuje i koristi za zadovoljenje
svojih potreba.

v' Svaka faza je pod uticajem okruzenja u kome organizacija funkcionise.

v Organizacija koristi novac koji je zaradila prodajom kako bi nabavila nove koliCine
inputa i otpocela novi ciklus.

v Mozak svakog preduzeca jeste njegov top menadzment.




4. Proces organizovanja i modeli organizacionih
struktura

Organizaciona struktura preduzeéa se definise kao sistem veza i odnosa
izmedu elemenata v organizaciji koji se projektuju za relativho duze vreme
i formalno sankcionisu aktima preduzeéa.

Bazicni model organizacione strukture.
Model organizacione strukture se menja sa promenama u okruzenju.

Organizovanje preduzeca je proces U kojem se vrse aktivnosti podele
(diferenciranje) | povezivanja (integracija).

Proces organizovanja sastoji iz Cetiri podaktivnosti:

T ktivnosti podele
1. | | : 5
Podela rada (specijalizacija) } (diferenciranje)
2. Grupisanje jedinica (departmentalizacija),
3. Deceniralizacija vupraviljanja (delegiranje auforite% aktivnosti povezivanja
4. Uspostavljanje mehanizama koordinacije. (integracije)



4.1. Podela rada (specijalizacija)

Podelom rada se definisu poslovi pojedinaca | uzh
organizacionih jedinica u preduzecu.

Poslovi se mogu diferencirati:

® Po Sirini (horizontalna specijalizacija) |
» Po dubini (vertikalna specijalizacija).




Horizontalna specijalizacija izrazava strukturu poslova | znanja koji se
zahtevaju od izvrsioca, kao i uCestalost ponavljanja raznih operacija.

» yska specijalizacija.

®» Sira specijalizacija.

Vertikalna specijalizacija izrazava stepen uficaja koji radnik ima na
obavljanje sopstvenog posla.

» Plitak posao.
» Dublji posao.
= Najdublji posao.

Preko odredene granice, specijalizacija moze proizvesti negativne efekte.

Kako bi se negativni efekti krajnje rutinskin poslova izbegli, uvodi se
~prosirivanje posla‘ i ,obogacivanje posla‘.



4.2. Distribucija autoriteta

Distribucija autoriteta je proces prenosenja prava, duznosti |
ovlas€enja sa upraviljackog vrha na druge Clanove organizacije.

» centalizacija ili decentralizacija upravljanja.

Distribucija autoriteta se moze vrsiti po:
» verfikali i
» horizontal.




Vertikalna distribucija autoriteta ili vertikalna decentralizacija — oznacava

proces prenosenja ovlascenja (delegiranja autoriteta) na nize nivoe u
hijerarhijskoj lestvici.

Iz procesa vertikalne decentralizacije proistiCu:

» struktura rukovodenja:

o jednolinijska struktura (jedinstvo komandovanja) ili

o viselinijske gde je jedinstvo naredbi/komandovanja naruseno; i

= raspon kontrole — koji predstavlja broj Clanova organizacije podredenih
jednom rukovodiocu. Veci broj upravljackin nivoa znaci maniji raspon
kontrole i obrnuto.



Horizontalna decentralizacija - izrazava nacin raspodele autoriteta izmedu
rukovodilaca i ostalih strucnjaka koji nisu rukovodioci a koji treba da
poseduju odredeni autoritet po osnovu znanja i stepena struCnosti.
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“hronidéni™ nedostatak vremena
-cgecale se “prenatrpani” poshorm
-astavijate poslove nezavrdens
-bavite se trivijalnim i rutinskim
stvarirma

-risdite notu | vikendom

-ne stidete da planirale

-detava se da radite posao svojih
podredenih

-imate probleme sa rokovima
-krize | problemi su Sesti

[ VErujete mnogo u svoje
podredens

-tedko prihvatate tude ideje

Situacije koje ul axuju na problem delegiranja su brojne | mogu se cdnositi na:

PODREDENE

L ol of o .

-podredeni su van vase kontrole
-odbijaju da donose odluke dok se
ne konsultuju sa vama

-Cedde nego $to je potrebno traie
od vas savet

-niko od njih ne bi mogao da vas
zameni ili “nagledi®

-nie bi wopste radili da vi niste tu
da ih “gurate”

-retko dolaze sa novim idejama
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-niko ne zna $1a su pricriteti
-zapostavijeno stratesko planiranje
-stalna konfuzija oko opisa poslova
i preklapanja nadleinosti

i n@gjmanje vaine odluke donose
visoki nivel menadimenta

-kritike su ceide od pohvala
-status ljudi zavisi od hijerarhije a
ne od rezultata

-nema vizije, a misija nametnuta
-preterana kontrola | naglasena
“papirclogija”

-sposobnost delegiranja se ne
uzima u obzir prilikom ccenjivanja
i vrednovanja menadiera

-na kljuéna mesta dovode se ljudi
van organizacije

-rganizacija sporo reaguje na
promene

-miladi menadier napustaju firmu
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Kada delegirate poslove, morate
odluciti:

. Koje poslove delegirate ¢
. Kome delegirate poslove?

. Sta treba da kazete
podredenom ¢

. Kako voditi podredenog i kako
cete mu pomoci?

. Kako cete pratitii nadgledati
rad podredenog?

Zamislite da imate 4 podredena:
Peru, Miku, Simu i Luku

Podredeni

ZMNA da radi Pera Sima

NE ZNA da raa:li Mika Luka

HOCE daradi | Pera | Mika

NECE da radi Sima | Luka

FITAMNJE -

Koga cele olpustili, kome cele
delegirati poslove, koga cele
molivisali, a koga obuciti?




4.3. Grupisanje jedinica (departmentalizacija)

» Departmentalizacija je metod podele posla i radnika u posebne
organizacione jedinice/departmente, odgovorne za izvrsenje
odredenih zadataka.

» Najpre Ce se izvrsiti njihovo grupisanje a zatim, putem koordinacije |
ovezivanje.

= Grupisanje jedinica ili departmentalizacija je akfivnost povezivanja
jedinica na nizem nivou radi formiranja vecih jedinica na visim
nivoima u organizaciji preduzecaq, sve do vrha preduzeca.

» Grupisanje jedinica se vrsi na osnovu izabranog kriterijuma.
“*osnovni su funkcionalni i trzisni,
“sizvedeni je matricni.




Funkcionalno grupisanje

Rukovodilac preduzeca

® Poslovi se grupisu prema srodnosti u relativno velike grupe poslova.
®» Pojam funkcija je nastao kao izraz za relativno veliku grupu srodnih poslova.

®» Nemaju sve organizacije iste funkcije, one zavise od posla kojim se bave.

Nabavka Proizvodnja

stabilnu sredinu.
» Prednosti i nedostaci.

Prodaja

Finansije i rac.

Slika: Funkcionalno grupisanje jedinica (funkcionalni model organizacione strukture)

» Ovakav oblik grupisanja je karakteristican za male i mlade organizacije i




Trzisno grupisanje

TrziSno grupisanje se vezuje za trzisnu orijentaciju i ekstravertno ponasanje
preduzeca.

Reakcije preduzeca ne promene u okruzenju ogledaju se u:

= Promeni strategije - vezuje se za DIVERSIFIKACWU (sirenje proizvodnog
programa ili poslovanjay.

= Promeni strukture - vezuje se za DIVIZIONALIZACIU (uvodenje divizija kao
delova org. strukture).

TrzISno grupisanje se vrsi prema predmetu ili objektu grupisanja, a to mogu biti:
® Oroizvod,
®» KUpCi |
®» geografsko podrucje.



U sva fri sluCaja trzisno grupisanje podrazumeva isti oblik.

Rukovodstvo Diviziie ; ,
, ivizije je moguce
preduzeca - e _
grupisati prema:
Centralno Centralno Centralno e Proizvodu,
odeljenje I odeljenje II odeljenje III e Kupcu,
o Geografskom
podruciu.
Odeljenje Odeljenje Odeljenje Odeljenje
(divizija) A (divizija) B (divizija) C (divizija) D
| |
Funkcija Funkcija| | Funkcija

1 2

3

Slika: TrziSno grupisanje jedinica (divizioni model organizacione strukture)

» Prednostii nedostaci.



a) Proizvodna departmentalizacija

= Posao i radnici organizuju se u posebne jedinice odgovorne za
proizvodnju odredenih proizvoda i usluga

» npr. kompanija United Technologies, ima odeljenja/divizije:

Carrier (grejanje, ventilacija i klimatizacija),

Chubb (bezbednost, monitoring i zastita od pozara),
Ofis (liftovi | pokretne stepenice),

Hamilton Sundstrand (avionski sistemi),

Sikorsky (hilihopteri),

Pratt&Whitney (avionski motori) i

UTC Power (komercijalni grejni, rashladni i energetski sistemi).

» prednostii nedostaci.



b) Departmentalizacija prema kupcima

®» /Nnaci da se posao i radnici organizuju u posebne
jedinice/departmente/divizione, odgovorne za odredene vrste kupaca.

» npr. Telekomunikaciona kompanija Sprint Nextel koja je organizovana u
divizione/divizije/odeljenja prema kupcima:

= Sprint reSenja za preduzeca,

= Sprint resenja za potrosace,
= Sprint mobilne sirokopojasne operacije i

= Sprint usluge razvoja proizvoda.

» Prednosti i nedostaci.




c) Geografska departmentalizacija (prema georgafskom podrucju)

» Geografskom departmentalizacijiom se posao i radnici organizuju u
posebne jedinice odgovorne za poslovanje u odredenim geografskim
oblastima.

Npr. Coca Cola ima dve regionalne grupe/divizije: Severnu Ameriku u
Evropu.

» Osnovna prednost:

= kompanija moze da odgovori ha zahteve razlicitin trzista (ukusi se razlikuju).
/bog toga kompanija hema isti proizvodni program na svim teritorijama, npr.
kompanija neke proizvode koje flasira i prodaje u Evropi, ne prodaje u SAD-u
I obrnuto.

= TroSkovi se smanjuju tako Sto se jedinstveni organizacioni resursi smestaju na
lokacije koje su blize kupcima.

» Osnovni nedostatak - moze da dovede do dupliranja resursa a problem
je i uspostavljanje koordinacije izmedu razlicitin divizija.




Matricno grupisanje

» Nastaje kombinacijom funkcionalnog i trzisnog osnova grupisanja.
» Prednosti i nedostaci.

Rukovodstvo
preduzeca
| | | | |
IR Marketing Proizvodnja Kadrovi Finansije
Proizvodni
(projektni) ® ® ® ® ®
tim I
Proizvodni
(projektni) ® ® ® ® o
tim II
Proizvodni
(projektni) ® ® ® ® ®
R Slika: matri¢ni model organizacione strukture




4.4. Koordinacija

Koordinacija je proces uskladivanja aktivnosti organizacionih jedinica sa
vrhom, kako bi se ostvarili cilievi preduzeca.

Koordinacija ima svoj sadrzagj i oblik.

» Sadrzaj koordinacije - izrazava nacin na koji se vrsi uskladivanje aktivnosti,

» Oblk - pokazuje kojm se sredstvima uspostavlja koordinacija |
obezbeduje kontrola rada organizacionih jedinica u preduzecu.




Koordinacija se moze ostvariti na nacine kao sto su :

=» Medusobno komuniciranje - koordinacija koja se ostvaruje neposrednim
kontaktom i komuniciranjem izmedu Clanova organizacije,

= Direktna kontrola — jednom licu se dodeljuje autoritet da koordinira rad
ostalih,

» Standardizacija - svojevrsna samokontrola aktivnosti svakog izvrsioca, u
smislu da se poslovi obavljaju u skladu sa propisanim pravilima.



5. Autoritet v organizaciji

» Auvtoritet je pravo da se izdaju naredenja, preduzimaju akcije i donose odluke da bi se
ostvarili organizacioni ciljevi.

» Osnovne dimenzije autoriteta su:

» Komandni lanac/lanac komandovanja - vertikalna linija nadleznosti koja jasno
pokazuje ko kome podnosi izvestaje u kompaniji.

> Linijski nasuprot autoritetu pomoénog/stabnog osoblja:
Q Linijski autoritet je pravo pojedinca da izdaje naredenje onima koji su mu direktno
podredeni u lancu komandovanja.
QO Autoritet pomoénog odnosno stabnog osoblja odnosi se na pravo da savetuju ali
ne | da izdaju naredenja drugima, koji im zapravo nisu podredeni u komandnom

lancu.
> Delegiranje avutoriteta - prenosenje direktne nadleznosti 1 odgovornosti na
podredenog od koga se ocCekuje da obavi zadatke za koje je obicho odgovoran
menadzer.

> Stepen centralizacije:
d Centralizacija autoriteta - zadrzavanje najveceg dela nadleznosti na visim nivoima
organizacije (menadzer donosi vecinu odluka).
d Decenftralizacija - raspodela znatnog dela nadleznosti na nize nivoe organizacije.




é. Infraorganizacioni i interorganizacioni procesi

Dve vrste organizacionog dizajna odgovaraju  razlicitim  vrstama
organizacionog okruzenja:

= MehanicistiCku organizaciju krakterisu specijalizovani poslovi i odgovornosti,
precizno definisane uloge koje se ne menjaju i krut komandni lanac zasnovan na
centralizovanom autoritetu i vertikalnoj komunikaciji. Najbolje funkcionise u
stabilnom poslovnom okruzenju koje se ne menja.

Organizacioni dizajn je usmeren Na organizaciono strukturu.

» Organsku organizaciju karakterisu siroko definisani poslovi i odgovornosti,
labavno definisane uloge koje se Cesto menjaju, kao | decentralizovani autoritet i
horizontalna komunikacija zasnovana na poznavanju zadataka. Najbolje
funkcioniSe u dinamicnom, promenljivom poslovhom okruzenju.

Tehnike organizacionog dizajna, orijentisane su Na organizacionim procesima.



6.1. Intraorganizacioni procesi

» |ntraorganizacioni proces je skup aktivnosti koje se sprovode v organizaciji da bi se input
pretvorio u autput koji ima vrednost za kupce.

» Kako biredizajnirale infraorganizacione procese, organizacije koriste:

< ReinZenjering je sustinsko preispitivanje i radikalno redizajniranje poslovnih procesa a
cililem da se postignu velika poboljsanja kljucnih pokazatelja performansi, kao sto su
troskovi, kvalitet, usluga i brzina. Reinzenjering povecava reciprocnu meduzavisnost:

A Zbirna meduzavisnost — svako radno mesto ili odeljenje nezavisno doprinose celini.

A Sekvencijalna meduzavisnost — posao mora da se obavlja sukcesivho, pri Cemu autput
jedne grupe iliradnog mesta postaje input za sledecu grupu/radno mesto.

A Reciprocna meduzavisnost — zaposleni na razlicitim radnim mestima ili grupe, zajedno rade
dopunjujuci jedni druge da bi sproveli odredeni proces.

< Osnazivanje (empowerment) - znaci da se autoritet i odgovornost za donosenje

odluka prenose sa menadzera na zaposlene, kojima kompanija mora da pruzi

informacije i resurse neophodne da bi doneli i sproveli dobre odluke, a zatim | da ih
nagradi za licnu inicijativu koju su pokazali.

O Dozivljaj osnazivanja je osecqj unutrasnje motivacije zahvaljujuci kome zaposleni svoj rad

dozivljavaju kao nesto smisleno, a sebe kao kompetentne osobe koje imaju uticaj i
sposobnost da samostalno donose odluke.




6.2. Interorganizacioni procesi

® |nfer organizacioni proces je skup aktivhosti koje se odyvijaju izmedu
kompanija da bi se input pretvorio u autput koji ima vrednost za
kupce.

® |nferorganizacioni procesi imaju veze sa mreznim/modularnim
organizacijama.




6.2.1. Preduslovi za nastanak mreznih organizacija

®» /bog potrebe za povecanjem fleksibilnosti, osnovni tfrend novih organizacija jeste:
O smanjivanje organizacije (daunsajzing), sa pitanjem koje aktivnosti izbaciti, kao i koje
jude otfpustiti ili
A razbijanje organizacije na veci broj manijih, relativno samostalnih organizacija.

®» | anac vrednosti je projektovan da prikaze ukupnu vrednost organizacije i sastavljen je od
vrednosti svih aktivnosti organizacije. Svaka organizacija ima:

O Primarne aktivnosti su one koje su uklju€ene u kreiranje proizvoda, njegovu prodaju i fransfer do
kupca, kao i postprodajne usluge.

O Podriavajucée aktivnosti odnosno aktivnosti podrske su one koje podrzavaju osnovne aktivnosti i
jedna drugu - obezbedenje kvaliteta, razvoj tehnologije, upravljanje ljudskim resursima i infra-
struktura firme.

®» Organizacije putem lanca vrednosti mogu da sagledaju sve aktivnosti koje obavljaju i da
zadrze one koje su primarne, za koje su one kompetentne (mogu da ih obave jeftinije, br-
ze | kvalitetnije od drugih organizacija), a da ostale aktivnosti dislociraju na druge organi-
zacije, koje su kompetentnije za njihovo obavljanje, ili da ih obavljaju u saradnji sa drugim
organizacijama.



6.2.2. Vrste mreznih organizacija

= Mrezna organizacija je skup firmi ili jedinica koje se ponasaju kao samostalni
En’rljrre’rll (Cvorovi) koji koriste razlicite mehanizme (veze) za koordinaciju i
ontrolu.

® Entiteti tj. Cvorovi koji Cine mreznu organizaciju su obicCno pravno nezavisni
entiteti aposebne organizacije), ali ne uvek (to mogu bifi filijale organizacije,
divizije unutar kompanije i sl.

lzuzev za osnovne poslovne aktivnosti, modularna/mrezna organizacija
angazuje spoljne kompanije, dobavljaCe, specijaliste ili konsultante za
sprovodenje svih preostalih (sporednih) poslovnih aktivnosti.

d Mreza omogucava organizacijama da funkcioniSu kao manje slozeni osnovni Si-
stemi.

d Vodenje takve organizacije moze da kosta manje jer organizacija placa spoljne
saradnike prema potrebi, odnosno prema angazovanju.

O Organizacije moraju da imaju pouzdane partnere.

-» Moguce je razlikovati fri osnovna fipa mreznih organizacija: internu, stabilnu
i dinamicku mrezu.




Interna mreza

 Kompanija je dozivela internu transformaciju.

* Interna mreza je velika kompanija koja vodi svoje jedinice kao posebne profithe centre.

* Ove aktivnosti se sada u okviru profitnih centara obavljaju efikasnije, tako da se
organizaciji vise isplati da ih interno obavlja nego da ih nabavlja spolja.




Stabilna mreza

IEZGRO
FIRME

e Stabilna mreza se sastoji od centralne organizacije za koju najveci broj operacija
obavljaju druge kompanije.

* QOva organizacija sve aktivnosti koje mogu drugi da obave kompetentnije od nje,
prepusta tim organizacijama i tako dolazi do znanja i tehnologija koja su joj neophodna
da bi uspeSno kompletirala svoj proizvod/uslugu i da bi uspesSno nastupila na trzistu.




Dinamicka mreza

Projektanti Proizvodadi

Brokeri

Snabdevaci

Trgowci
distributeri

* DinamiCka mreza gotovo sve obavlja spolja.

* U osnovi, firma integrator identifikuje | okuplja imovinu koja je vlasnistvo drugih
kompanija.

* DinamiCka mreza se €esto naziva i virtuelnom organizacijom iako ih neki razdvajaju,
stavljajuci kod virtuelne organizacije veci naglasak na primeni informacione tehnologije.




7. Organizacija bez granica
(otvorena organizacija)

» Karakteristika savremenih organizacija.

®» Savremene organizacije imaju granice koje su propustljivie, koje
omogucavaju fluidnost i pomeranje ljudi, energije, ideja i informacija.

» U cilju omogucavanja odgovora na eksterne promene, organizacije bi
trebalo da preoblikuju Cetiri tipa granica:

O Vertikalne.

d Horizontalne.
O Eksterne.

0 Geografske.




8. Uceca organizacija
Uceca organizacija je stav, filozofija o tome kakva organizacija moze postati.

Uceca organizacija moze biti definisana kao ona u kojoj je svako zaduzen za
identifikovanje i reSavanje problema, omogucavajuci na taj nacin organizaci-
ji da konstantno eksperimentise, menja se, unapreduje i da povecava svoju
sposobnost da raste, uCi i ostvaruje svoje cilieve.

To znaci i visoku kompetentnost Clanova.

KljuCne reci su kreativnost, invencija, inovacija i promena.

Projektovanje ucece organizacije znaci uvodenje specificnin promena u
oblasti vodstva, u strukturi, ovlaséivanju, komunikaciji/razmeni informacija,
strategiji i organizacionoj kulturi.



