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Rezime: Organizacije u danasnjem vremenu moraju da imaju sposobnost inovacija i pro-
mjena, ne samo da bi ostvarili prosperitet, ve¢ i da bi opstali u svijetu sve vece konkurencije.
Naime, internacionalne ckonomske integracije, sazrijevanje domaceg trzista, prelazak na
kapitalizam u biviim komunistickim regionima, i globalizacije u ekonomiji uticu na svaku
oblast poslovanja. Da bi se prepoznale i obuzdale opasnosti i iskoristile postojece prilike,
danasnje organizacije preduzimaju dramatiéne promjene u svim oblastima djelovanja. Or-
ganizacije koje investiraju vecinu svoga vremena i sredstava u 0dréawmju »Status quo < ne
mogu olekivati ostvarenje prosperiteta u danafnjem svijetu konstanih promjena i nesigurno-
sti. Potrebno je naglasiti da u informatickoj eri intelektualna imovina organizacije (znanja,
informacije...) ima veéi znacaj od njene materijalne imovine. Pored kadrova, finansija i
proizvodnih kapaciteta, u glavne resurse bitne za prilagodavanje spada, prije svega, organi-
zaciona struktura. Radi uspjesnog funkcionisanja i razvoja, organizacija mora imati odgo-
varajuce komunikacije sa svim sektorima domena i sticati informacije koje ce joj omoguditi
pravovremeno doznavanje aktuelnibh promjena u tom domenu da bi im se mogla prilagoditi,
kao i predvidanje promjena domena da bi mogla aktivno usmjeriti vlastiti razvoj i funk-
cionisanje u dinamickom okruzenju. Da bi se procesi, poslovi i zadaci izvriavali efektivno
i eftkasno i da bi se sagledala potpuna slika organizacije i okruzenja, organizacije treba da
ragvijaju informacione sisteme koji imaju kljuénu ulogu u razvoju i funkcionisanju.

Kljuénerijeéi: Organizacione promjene, informacione tehnologije, informacioni sistemi, or-
ganizaciona struktura, organizacioni modeli

JEL klasifikacija: O31, M15, .22
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UvoD

Promjene i pobolj$anja u poslovnom svijetu, dovode do toga da transnacionalne i
druge medunarodne kompanije, koje su dostigle visok nivo izvrsnosti, nezadrzivo
probijaju granice i pune unutrasnja trzista blizih i daljih drzava. Na trzistu bilo
koje zemlje globalizacija zahtijeva odgovarajuée promjene od svakog proizvodaca
i od nacionalnih ekonomija u cjelini, a u isto vrijeme nudi potrosa¢ima nove
kvalitete i pruza im moguénosti stvarnog kori$éenja prava na izbor robe i uslu-
ga. Samim tim, globalizacija stimulise proizvodace i dobavlja¢e roba i usluga
ka usavr$avanju, i daje prednosti onima koji teze napretku, dostizanju potreb-
nog nivoa izvrsnosti, te spremnosti na provodenje organizacionih promjena.
U Evropi, kao odgovor na izazove globalizacije, znacajno se pojacala socijalna
opredijeljenost vode¢ih kompanija, te se iste pojavljuju kao temeljne u djelat-
nosti Evropske organizacije za kvalitet (EOQ) i Evropskog fonda za upravljanje
kvalitetom (EFQM), $to je posebno izrazeno u Modelu izvrsnosti kako prikazuje
$ema 1 (Travar M, 2007: 41):

Slika 1. Model izvrsnosti
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lzvor: Bobrek, Tanasic i Travar, 2007:41

Preduzeéa danas moraju razmisljati globalno ili ¢e zaostajati u poslovanju i na
trzi$tu. Realnost danasnjeg poslovnog svijeta, kao globalnog radnog okruzenja, je
dovela mnoga preduzeéa do toga da uspostave globalne (transnacionalne) radne
timove da bi prosirili svoje proizvode i dejstva na internacionalnom trzistu. Jedan
model efikasnosti globalnog tima, nazvan GRIP (Goal-Relation-Information-Pro-
cess) model, sugerie da se timovi fokusiraju na razvoj u Cetiri kriti¢ne oblasti:
ciljevi, odnosi, informacije i procesi. Organizacioni dizajn za internacionalnu
strukturu mora da odgovara sopstvenoj situaciji, obezbjedujuéi dovoljno procesi-
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ranje informacija za koordinaciju i kontrolu, dok fokusira zaposlene na specifi¢-
ne funkcije, proizvode, ili geografske regione, sa specijalnim interesovanjem za:
»globalne nasuprot lokalnih prilika“ (Kerzner, 2003:56). Da bi se procesi, poslo-
vi i zadaci u preduzecu izvrsavali efektivno i efikasno i da bi se sagledala potpuna
slika preduzeca i okruzenja, preduzeéa treba da razvijaju informacione sisteme
koji imaju klju¢nu ulogu u razvoju i funkcionisanju. Organizaciona struktura je
odredena i na¢inom na koji se preduzece koristi informacijama.

1. TEORIJE ORGANIZACLJE

Pojam organizacija se koristi u raznim oblastima ljudskog Zivota, rada i djelo-

vanja. Najce$¢a znadenja pojma organizacije mogu se definisati kao:

e Sistem kompozicija prirodnih ili prirodno-tehnickih elemenata, radi ostvarenja
odredenih li¢nih ili drustvenih ciljeva dejstvovanjem.

* Proces stvaranja organizacionog sistema, njegovog aktiviranja, odrzavanja u
dejstvu i usmjeravanja tog dejstva ka ciljevima koji su nam postavljeni.

 Aktivnost organizovanja licnih i drustvenih djelatnosti u raznim oblastima
rada (tehnicka, kulturna, prosvjetna, sportska, ekonomska...).

Organizaciju, dakle, ¢ine grupe ljudi koje nastoje da ostvare zajednicki cilj, kroz
podjelu rada i njegovu koordinaciju i integraciju, i kroz odlué¢ivanje oslonjeno na
adekvatan informacioni sistem, kontinualno kroz vrijeme. Za savremenu orga-
nizacionu teoriju i praksu, organizacija je kontingentna veli¢ina koju determinisu
drugi situacijski faktori (prije svega okruzenje, veli¢ina i tehnologija) i strukturne
dimenzije (diferenciranje, koordinisanje, formalizovanje, hijerarhija, decentral-
izacija, komuniciranje, motivacioni mehanizmi, itd.) (Cvijanovi¢, 2004:26).
U skladu s tim kontingentna teorija zakljucuje da se oblikovanje organizacione
strukture mora orijentisati prema konkretnoj situaciji preduzec¢a. Prema nacdinu
kako su nastajale i temama koje obraduju, teorije organizacije je tesko odvojiti
od teorija menadZmenta. Sasvim nova je teorija kulturnog sklada, koja se javila
kao odgovor na trend globalizacije i kao upozorenje za privrede u tranziciji. Kao
najnovija teorija mogla bi da se navede teorija kori$¢enja digitalnog nervnog
sistema, ¢iji je autor Bill Gates. Vazno je da menadzeri koriste teoriju, jer kako je
svojevremeno tvrdio Leonardo da Vin¢i “Ko se povede za praksom bez teorije, taj
je kao kormilar koji se ukrca na ladu bez kormila i kompasa i nikad nije siguran
kuda plovi”.

Procesna teorija je nova teorija organizacije s kraja XX Vijeka, koja sugeriSe me-
nadzerima da je za efikasno postizanje ciljeva vazno na koji na¢in, odnosno kojim
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procesima se obavljaju aktivnosti preduzeéa. Objasnjava organizaciju kao mre-
zu poslovnih procesa kroz koje organizacija funkcionise i ostvaruje svoje ciljeve.
Proces se definise kao grupa zadataka koja kreira vrijednost za potrosaca. Pojacan
interes za procese u organizacijama iniciran je pokretom za kvalitet i aktivnosti-
ma menadzera i konsultanata na iznalazenju adekvatnih programa za uvodenje
sistema kvaliteta. S druge strane, interes za poslovne procese u organizacijama
porastao je sa trendom transformacionih promjena, koji je poceo 80-ih, a inten-
ziviran 90-ih godina XX vijeka. Procesna teorija je nasla prakti¢nu primjenu kroz
dva $iroko prihvadena programa promjena organizacije, koji su na izgled sli¢ni,
ali su sustinski razli¢iti. To su: upravljanje totalnim kvalitetom (Total Quality
Management - TQM) i reinZenjering poslovnih procesa (Business Process Ree-
ingenering). Sli¢nost se ogleda u tome da osposobljavaju preduzeée da proizvodi
dodatnu vrijednost za potrosace. Razlika je u nacinu kako to da se postigne.
Programom TQM postize se poboljsanje postojecih poslovnih procesa, u smislu
povecanja kvaliteta proizvoda i usluga, porasta produktivnosti rada, smanjenja
troskova, i sl. U sustini radi se o otklanjanju uoéenih slabosti i propusta u obav-
ljanju poslovnih procesa. Program reinZenjeringa poslovnih procesa predstavlja
nacin da se procesi dizajniraju tako da se preduprijede slabosti i propusti.

Teorija kulturnog sklada je nova teorija organizacije, ¢iji je tvorac britanski autor
Charles Handy. Sustinu teorije kulturnog sklada ¢ini zalaganje da se postuje ra-
zli¢itost. Carls Hendi upozorava da se u osnovi jedne teorije ili optimalnog rje-
Senja nalaze pretpostavke koje imaju osnova u jednoj kulturi za koju su rjesenja
kreirana, dok u drugoj kulturi mogu biti neosnovane i potpuno besmislene, pa
¢e zbog toga i njihova primjena biti ograni¢ena ili ¢ak nemoguéa. On ima po-
ruku za vodstvo globalnog preduzeca koje obavlja svoje aktivnosti Sirom svijeta,
da se moraju uvazavati razlicitosti lokalnog ambijenta, i za vodstvo preduzeca u
tranziciji, kojem se sugeriSe oprez i uvazavanje specifi¢nosti nacionalne kulture.

Teorija koriscenja digitalnog nervnog sistema - Bill Gates govori o poslovanju:
“Ako su se 1980-te vrijele oko kvaliteta, a 1990-te oko reinzenjeringa poslovanja,
onda ¢e se 2000-te svakako vrtjeti oko brzine. Oko brzine promjene prirode
poslovanja, brzine odvijanja poslovnih transakcija, brzine kojom ¢ée pristup in-
formacijama promijeniti nacin zivota ljudi i njihovo poimanje poslovanja.” Sve
te promjene ¢e se dogoditi zbog jedne vrlo jednostavne zamisli: toka digitalnih
informacija. Da bismo djelovali u digitalnom dobu, razvijena je nova digitalna
infrastruktura. Preduzeéima je za neometan rad i efikasnost u djelovanju potre-
ban sistem koji ¢e brzo reagovati na vanredna stanja i ukazane prilike, koji ¢e
vazne informacije brzo pribaviti onima kojima su potrebne i omoguditi brzo
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donosenje odluka i kontaktiranje sa klijentima. Digitalni sistem je korporacijska,
digitalna kopija ljudskog nervnog sistema, ¢iji zadatak jeste usmjeravanje dobro
uklopljenog toka informacija u odgovarajuée dijelove preduzeéa u najpogodnije
vrijeme. Digitalni nervni sistem sastoji se od digitalnih procesa koji preduze¢u
omogucavaju zapazanje okoline i reakciju na dogadaje u njoj, osje¢anje konku-
rentskih izazova i potreba klijenata uz organizaciju pravovremenih odgovora.

2. ORGANIZACIONE PROMJENE
Proucavanje Zivotnog ciklusa i procesa transformacije organizacije, a samim tim
i povecan interes za poslovne procese u organizacijama, intenzivirano je sa tren-
dom organizacionih promjena, koji je poceo 80-ih, i 90-ih godina XX vijeka.
Transformacija organizacije predstavlja odgovor na izazove koji se svakodnevno
postavljaju pred danasnje organizacije, i njom se nastoji pronadi nadin za obli-
kovanje ponasanja ljudi u organizacijama kako bi se unaprijedio kvalitet proi-
zvodnje i povecala organizaciona efikasnost. Danas organizaciju, viSe nego ikad
do sada karakteri$e proces promjena tako da se s pravom moze re¢i da su u savre-
menom Zivotu organizacije sigurne samo konstantne promjene. Kako promjene
uvijek dovode u pitanje postojeéi nadin ponasanja, moraju se dati odgovori na
sljedeca pitanja:
1. Koji se ciljevi Zele posti¢i promjenama i da li se reflektuju na promjenu stra-
tegije?
2. Kako ¢e se promjene odraziti na organizaciju, strukturu i zaposlene?

Promjene u organizaciji bez obzira na kom segmentu i na kom nivou se im-
plementiraju, lan¢ano zahvataju svaki dio organizacije, a najcesée obuhvataju
promjenu tehnologije, proizvodnih postupaka, organizacione strukture i struk-
ture zaposlenih u preduzeéu. Jednadina promjena izrazava se pomocu simbola na
sljede¢i nadin:

EC=AxBxD,

gdje EC oznacava zelju za promjenom, A nezadovoljstvo sada$njim stanjem, B
nivo znanja o sljede¢im prakti¢nim koracima, a D predstavlja zajednicku viziju
(Travar, 2009:36). Moze se zakljuciti da ¢e nezadovoljstvo sa postojeéim stanjem
(A) imati rezultat Zelju za promjenom (EC) samo ako postoji dovoljan nivo zna-
nja (B) i vizija o tome $ta treba uciniti (D). Da bi se doslo do promjene, Zelja za
promjenom mora biti veéa od troskova vrsenja promjena: EC > Z. U suprotnom
promjene ne treba vrsiti, jer bi efekti tih promjena bili manji od troskova za rea-
lizaciju istih. To je osnovno nacelo od kojeg polazimo kod odlucivanja o promje-
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nama u organizaciji. Organizacione promjene nikada se ne mogu ograniciti samo
na organizaciju u uzem smislu, ve¢ se uvijek direktno i indirektno prosiruju na
sve elemente poslovnog sistema, mada pokretadi i izvrSioci organizacionih pro-
mjena mijenjaju samo najvaznije, bazi¢ne komponente organizacionog sistema
i/ili relacije medu njima.

Slika 2. Organizacione promjene i relacije

GLOALNE PROMJENE, KONKURENCIJA I TRZISTE
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. Programi kvaliteta = Izucavanje organizacija

Izvor: Travar, 2008:39

Organizacione promjene mogu biti odgovor na promjene u okruzenju kao ek-
sternom generatoru promjena (od kojih su najznacajniji trzi$ni, pravni i teh-
noloski) ili kao odgovor na promjene u ciljevima i u strategiji preduzeca, kao
internom generatoru promjena (Travar, 2008:39). U oba slucaja, promjene
mogu predstavljati napor da se ,prezivi®, ili da se poveca efikasnost i kvalitet,
pozicija na trzistu i kompetitivnost, itd. Vrste promjena koje su koris¢ene da bi
se prilagodilo okruZenju, mogu biti procijenjene prema omjeru koji pokazuje do
kog obima su promjene inkrementalne ili radikalne za organizaciju. Inkremen-
talne promjene predstavljaju seriju kontinualne progresije koja odrzava organi-
zacioni opsti ekvilibrijum i ¢esto ima uticaj samo na jedan dio organizacije, dok
radikalne promjene, u suprotnom, eliminisu okvir referenci organizacije, ¢esto
transformisudi cijelu organizaciju.
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Slika 3. Inkrementalne prema radikalnim promjenama
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Izvor: Travar, 2008: 21

Organizacije se mogu koncentrisati na Cetiri vrste promjena unutar organizaci-
je - proizvodi i usluge, strategija i struktura, kultura, tehnologija, da bi ostvarile
strateske prednosti (Travar, 2008:41). Svako preduzeée ima jedinstvenu konfi-
guraciju proizvoda i usluga, strategiju i strukturu, kulturu i tehnologije, koji su
koncentrisani na ostvarenje maksimalnog uticaja na trzistu.

Slika 4. Promjene koje omogucavaju sratesku konkurentsku prednost
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/\

Tehnologija

Proizvodi i usluge Strategija i struktura Kultura

Internacionalno
okruzenje

lzvor: Travar, Cvijanovi¢ i Lazi¢, 2009: 97

3. PROJEKTOVANJE MAKROORGANIZACIONE STRUKTURE

Prilikom projektovanja makroorganizacione strukture preduzeca, neophodno je
imati pristup simultanog dvosmjernog posmatranja poslovanja: sa jedne strane
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je dekompozicija poslovanja, a sa druge je koordinacija funkcionisanja, odnosno
integracija pojedinih aktivnosti u ukupan rezultat preduzeéa. Poslovanje je uvi-
jek integrisano u interno (korporativna kultura, radni prostor, itd.) i eksterno
okruzenje i moze se odrzati i/ili razviti samo ako su makroorganizaciona struk-
tura i poslovanje u zadovoljavaju¢em skladu sa okruzenjem.

Slika 5. Realizacija novog modela organizacije

Model projekta organizacije

1
' !

Definisanje optimalne pocetne strukture Postavljanje projektno orijentisanog
informaci sistema za ij
ije projekta or projekta organizacionih promjena

! !

Izbor instrumenata za prikaz i pracenje Sistem upravljanja i rukovodenja
realizacije projekata organizacionih projektom
promjena

l

Odredivanje, vrjednovanja i alokacje
resursa za realizaciju projekta

!

Analiza i procjena vremena realizacije
projekta organizacionih promjena

Realizovan projekat

lzvor: Travar, Cvijanovic i Lazi¢, 2009:117

Projektovanje organizacije ima zadatak da definise takve meduzavisnosti eleme-
nata organizacione strukture i procesa da u datoj ili predvidenoj situaciji obli-
kovani sistem postigne zadatke i ciljeve, kao i da kroz planiranje i kontrolisane
organizacione promjene, odnosno kroz primjenu nau¢nih metoda za rjesavanje
ljudskih, socijalnih, organizacionih i tehni¢ko-tehnoloskih problema, donosi
stabilnost organizaciji, grupama i pojedincu. U realizaciji makroorganizacio-
nih promjena, dvije najvaznije grupe poslova su: definisanje optimalne pocetne
strukture projekta organizacionih promjena i postavljanje adekvatnog, projekt-
no orjentisanog informacionog sistema, neophodnog za realizaciju postavljenog
modela nove organizacione strukture (Klarin, 1996:91). 80-ih godina proslog
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vijeka, afirmige se organizaciona struktura orjentisana prema procesima koji ¢ine
lanac dodavanja vrijednosti korisnicima (value chain), a sa ciljem unapredenja
koordinacije izmedu pojedinih grupa (funkcija).

Ovaj pristup (value chain approach) naglasava organizacionu strukturu u obliku
sistema uvezanih aktivnosti (procesa) koje stvaraju vrijednost za korisnika, ¢ime
se obezbjeduje mehanizam ¢vrsée horizontalne koordinacije izmedu povezanih
procesa. Pri tom se procesi u lancu dodavanja vrijednosti prezentuju kao interni
korisnici prethodnih, odnosno interni isporucioci narednih procesa. Slike ispod,
daju dobru ilustraciju ovakvih koncepata, i mogu da posluze dizajnerima orga-
nizacionih struktura da kombinujuéi teoretska i ekspertska znanja i iskustva u
heuristickom pristupu dizajnu, kreiraju efektivnu i efikasnu organizacionu struk-
turu.

Slika 6. Kreiranje procesno orijentisane organizacione strukture

Vlasnik procesa

FCararriri
Operacije procesa
(N I Iy I
F W Kupci i krajnji
Isporucioci - korisnici
materijala i Vlasnik procesa proizvoda
opreme FIrarrir
Operacije procesa
(I
A A
] Ljudski resursi Informacioni sistem
Vlasnik procesa
FAr1rariri
Operacije procesa e || Kontrola i nadzor I | Zakonski zahtjevi
(I I I I

lzvor: Bobrek, Tanasic i Travar 2007:137
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Slika 7. Procesno orijentisana organizaciona struktura
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lzvor: Bobrek, Tanasic i Travar 2007:137

4. SAVREMENI ORGANIZACIONI MODELI

Savremeni organizacioni modeli usmjeravaju preduzeéa u praveu decentralizovane,
fleksibilne i inovativne poslovne organizacije. Organizacije budu¢nosti treba da
imaju razvijenu korporativhu kulturu i da budu spremne za provodenje organi-
zacionih promjena. U vezi s novom, nadolaze¢om organizacijom mozemo reéi
da se sada nalazimo na prelazu iz komandno-kontrolne organizacije odjeljenja i
divizija prema informaticki baziranoj organizaciji, organizaciji znanja specijalista

(Travar, 2007:137).

U informaticki baziranoj organizaciji vaznost koju je nekada imao raspon kontro-
le preuzeée raspon komunikacije, koji ¢e (s obzirom na veliku mo¢ kompjutera)
omoguciti $iroki raspon komunikacija i nisku, odnosno plitku organizacionu
strukturu preduzeca. Organizacija buduénosti mora sublimisati sve ono $to se krije
pod sintagmom “New Age”. Poslovna filozofija preduzeéa vezana za New
Age potencira: fluidnost, fleksibilnost i dinami¢nost organizacije kao i njeno
stalno restrukturiranje, deinstitucionalizaciju, informisanost i brzo reagovanje. U
osnovi svih savremenih oblika organizacije je informaciona tehnologija koja uz
pomo¢ telekomunikacija olaksava umrezavanje organizacija. S obzirom na inten-
zivan proces umrezavanja organizacija u novim poslovnim uslovima, organizacije
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se orijenti$u na svoj sustinski (core) program, a sve ostalo putem eksternalizacije
aktivnosti (outsourcing) nabavljaju od drugih ¢lanova mreze. Ideja outsourcin-
ga jeste da svaki ¢lan mreze proizvodi ono u ¢emu je bolji od konkurencije, tj.
drugih ¢lanova mreze. Novi trendovi u oblikovanju organizacije podrazumijevaju
stvaranje T-oblika organizacije, mrezne ili virtualne organizacije, procesne, iz-
vrnute, modularne ili beskrajno niske organizacije.

1ehnoloski uslovljena organizacija je organizacija XXI vijeka, kreirana na bazi infor-
macione tehnologije. Kori$¢enje informacionih tehnologija otvara neslué¢ene mo-
guénosti preduzeéima i organizacijama za medusobna povezivanja, $to utice i na
promjene u njihovoj organizaciji. Organizaciona struktura svakog preduzec¢a u tim
novim odnosima, kada ona imaju stvorenu medusobnu elektronsku vezu, nije vise
odredena samo njihovim okvirom, ve¢ ju ¢ine i svi partneri u mrezi pa se moze
govoriti o organizaciji otvorenog tipa (open organization). T-oblik organizacije
predstavlja oblik umrezenih organizacija: dobavljaca, kupaca, strateskih partnera i
ostalih virtualnih komponenti uz pomo¢ informaticke tehnologije. Najvazniji zna-
¢aj T-oblika organizacije je velika sloboda koju menadzment ima u kreiranju
organizacione strukture preduzec¢a (Travar, 2006:18). Informaticka tehnologi-
ja omogucava stvaranje plitke organizacione strukture s malim brojem nivoa
menadZmenta i sa Sirokim rasponom kontrole, jer dio komunikacija na relaciji
menadzment-saradnici preuzima informaticka tehnologija, tako da veée znacenje u
oblikovanju organizacije ima raspon komunikacija u odnosu na raspon kontrole.
U organizaciji treba promijeniti i organizacionu kulturu kao i organizacionu kli-
mu, tj. mora se uspostaviti nova atmosfera u kojoj ¢e decentralizovano odlucivanje
biti logi¢na posljedica informaticke tehnologije. Tehnoloski uslovljena organiza-
cija putem komunikacione tehnologije, elektronske poste i mrezne organizacije
omogucava veliku fleksibilnost organizacije koja moze brzo reagovati na zahtjeve
kupaca. Informaticka tehnologija omogucava elektronsko povezivanje kupaca
i dobavljaca, elektronsko komuniciranje i automatizovanu proizvodnju. Ovakva
organizacija omogucava uspostavljanje direktne veze kupac-dobavljac $to osi-
gurava isporuku robe kupcu po sistemu JIT (Just in Time), a ujedno utice i na smanji-
vanje zaliha sirovina i materijala kod kupaca, odnosno omogucava proizvodnju bez
zaliha. T-oblik organizacije karakterisu brojne prednosti kao $to su: fleksibilnost,
smanjivanje birokratije, zaposleni koji vjeruju menadzmentu, niska organizaci-
ja, mali broj nadredenih, efikasna prodaja, decentralizovano odlucivanje, virtual-
ne komponente, visoka konkurentnost, rad usmjeren na zadovoljstvo kupcaca,
moguénost uspostavljanja strategijskih saveza i ostalih partnerskih odnosa. T-oblik
organizacije ima i svoje troskove koji moraju biti kompenzovani kroz uéinke.
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Najve¢i troskovi vezani su za investicije u samu informaticku tehnologiju (hardware i
software), kompletno obrazovanje koje se sve vise trazi od zaposlenih, kao i za umrezavanje i
odrzavanje sistema.

Slika 8. T - oblik organizacije
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lzvor: Travar, 2006: 19

Mregna organizacija (network organization) predstavlja novi oblik organizacije
koji je u najuzoj vezi sa virtualnom organizacijom. S obzirom na sve slozenije i nesi-
gurnije okruZenje, u kojem posluju danasnja preduzeca, sve veéi broj kompanija
pribjegava mrezama, odnosno mreznoj organizaciji u kojoj nalaze zastitu od
trziSne nesigurnosti. Da globalno umrezavanje proizvodnje postaje svjetski trend,
ukazuje i grupa americkih autora, koji tvrde da ¢e se proizvodne strategije XXI
vijeka u SAD zvati “umrezena americka fabrika” (Factory American Net-FAN).
FAN ¢e biti medunarodna meduindustrijska mreza i sistem baze podataka
za elektronsku prodaju. Tipi¢an primjer mrezne organizacije je sistem rezerva-
cije i prodaje karata svjetskih aviokompanija, koje se nalaze u sistemu “AMA-
DEUS” (rezervacija i prodaja karata za bilo koju destinaciju u svijetu i letove s
bilo kojom kompanijom koja se nalazi u tom sistemu rezervacije karata). Na sli¢ne
mreze mozemo naiéi i u kompanijama koje se bave poslovanjem pomo¢u kartica
(American Express, Diners, Eurocard, Master Card itd.), a koje medusobno pov-
ezuju kupce sa svim onim organizacijama, iz razli¢itih podrudja djelatnosti, koje su
pronasle ekonomski interes i za taj na¢in prodaje svojih proizvoda ili usluga. Ono $to
mreZe danas ¢ini tako popularnim jeste Siroka mogu¢nost njihove primjene u svim
sferama Zivota, a $to je omogudila informaticka revolucija i razvoj telekomunikacija.
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Karakeeristican je primjer japanskih kompanija koje su dijelovi marketinske, fi-
nansijske, informaticke i mreze za snabdijevanje poznate pod nazivom Keiretsu, a
podrazumijeva mrezu velikih finansijskih institucija, velikih industrijskih konglom-
erata i manjih preduzeca u kojoj velike kompanije proizvode finalne proizvode a
mala preduzeca ih snabdijevaju potrebnim materijalom. Mreza odgovara velikim
ali i malim kompanijama, koja na taj nacin lakse rjesavaju svoje razvojne probleme.
Keiretsu je po svojoj strukturi slican holding kompanijama u zemljama kontinen-
talne Evrope. Jedan od najpoznatijih primjera Keiretsu-a primjer je mreze japanske
kompanije “Mitsubishi” u ¢ijoj se mrezi nalaze razlic¢ite kompanije specijalizovane
za hemikalije, elektroniku, tesku industriju, automobile, trgovinu itd. Centralno
mjesto u toj mrezi ima Mitsubishi banka, koja igra ulogu integratora svih ¢lanica
mreze. Zbog prednosti koje uzivaju ¢lanice mrezne organizacije, mreze ¢e tek u
bududnosti ¢initi vrlo rasprostranjen oblik organizije.

Tzvrnuta (izokrenuta) organizacija (Inverting organization) predstavlja jedan od
oblika decentralizovane i nehijerarhijske organizacije.

Slika 9. Izvrnuta organizacija -usmjerenost prema kupcima
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lzvor: Travar, 2006: 24
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Ova slika ne pokazuje organizaciju koja bi ovako stvarno izgledala, ve¢ novu fi-
lozofiju organizacije i njenu usmjerenost prema kupcima. Najpogodnije za obli-
kovanje po modelu izvrnute organizacije su one kompanije u kojima indivi-
dualni stru¢njaci posjeduju veéi dio znanja organizacije. Izvrnuta organizacija je
nehijerarhijska organizacija i vrlo plitka organizacija, ¢ija je djelotvornost uslovljena
snaznom informatickom podrskom svakog pojedinog ¢lana organizadje. Po ovom mo-
delu organizacije, iako ne ba$ u ¢jelini, mogle bi da se organizuju brojne naucne,
obrazovne i zdravstvene institucije ali i sve one organizacije koje se baziraju na znan-
ju, kao $to su konsalting organizacije, projektantske, softverske i slicne kuce. Kao
dobar model izvrnute organizacije naves¢emo primjer jedne velike organizaci-
je za rehabilitaciju bolesnika u SAD koja se zove “Nova Care” (Travar, 2006:24).
Ta organizacija ima vise od 5000 terapeuta koji pruzaju usluge pacijentima na
2090 lokacija i u 40 drzava SAD. Ti su terapeuti u velikoj mjeri samostalni. Osta-
le sluzbe podrzavaju terapeute, ali im ne nareduju. Biv$i menadzeri, umjesto da
nareduju, djeluju kao savjetnici i tako postaju osobe kao i svi zaposleni. Naravno,
ovakvu demokratizaciju i decentralizaciju organizacije bilo bi nemoguce ostvariti u
ovako (po broju zaposlenih) velikoj i rasprostranjenoj organizaciji, a da nema jake
informaticke podrske koja uz pomo¢ software, namece pravila, ali i s umrezavanjem
svih zaposlenih, omoguéava njihovo osamostaljivanje i daje im veliku autono-
miju. Ono $to omogucava da ova organizacija moze biti nazvana izvrnuta orga-
nizacija je to $to svih 5000 terapeuta rade iste poslove i svaki od njih posjeduje
ukupna znanja organizacije.

Hipertekst organizacija (Hypertext organization) je, kako su je nazvali autori
Ikujiro Nonaka i Junichiro Kono, organizacija povezanih polja, koja se zasniva na
poslovnim sistemima, projektantskim timovima i znanju. Centralno mjesto u
toj organizaciji ima sloj poslovnih sistema, koji ima klasi¢nu hijerarhijsku
strukturu. Najvisi sloj je iznad sloja poslovnih sistema, sloj projektantskih timo-
va koji su struktuisani nehijerarhijski, a bave se aktivnostima zasnovanim na zna-
nju za razvoj novih proizvoda. Na najnizem je nivou sloj zasnovan na znanju,
koji generise znanje potrebno za ova gornja dva sloja. Istina, ovaj sloj ne egzistira
kao stvarni organizacioni entitet, ali je ugraden u viziju kompanije, njenu orga-
nizacionu kulturu i tehnologiju.
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Slika 10. Hipertekst organizacija (organizacija povezanih polja)
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lzvor: Bobrek, Tanasic¢ i Travar 2007:72

U hipertekst organizaciji povezane su: formalna organizaciona struktura, tim-
ska organizacija i organizacija zasnovana na znanju (Zravar, 2006.godina, str.30).
Znanje koje se stalno iznova stvara i povecéava, hrani, i poslovne sisteme i pro-
jektantske timove.

Organizacija bez granica - bez granica izmedu funkcija u preduzeéu, izmedu
radnih mjesta u proizvodnji, je neformalna i matriéna sa malo dokumena-
ta, bez normi rada, bez hijerarhije itd. Organizaciona struktura ove neformalne
i matri¢ne organizacije usmjerena je ka kupcu i ona povecava konkurentsku snagu
i poboljsava moguénost usavrsavanja zaposlenih radnika. Organizaciona struktura
ove organizacije fokusira vrijednosti kupca i horizontalno presjeca staru funkcio-
nalnu podjelu rada i stru¢nih kategorija. Ovo je jedna od najveéih pogonskih snaga
koja se krije u “organizaciji bez granica”.
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Slika 11. Organizacija bez granica
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lzvor: Travar, 2008: 31

U konceptu “organizacije bez granica” sakupljene su aktivnosti prema kupcu u
jedno podruéje odgovornosti. Ako se ovaj koncept prihvati kao bolji za kup-
ca (a kupac je osnovni interes kompanije), onda zaposlenima, pa i kompaniji,
vise nije potrebno dokazivati prednosti integracije i koncepta koji je usmjeren na
kupca. Ovaj model organizacije omogucava menadZzmentu da proizvodi za “po-
znatog kupca”, da proizvodi “po porudzbi”, da nema “zaliha gotovih proizvoda”
itd (Travar, 2006.godina, str.31). Odludivanje i upravljanje kod organizacije bez
granica ide od “odozdo prema gore”, a to je model bottom-up organizacije. U
transformaciji koja se vrsi prelaskom sa tradicionalne organizacije na novu “orga-
nizaciju bez granica” integrisu se funkcije koje su ranije lezale na nivou admini-
stracije i planiranja, i prenose se saradnicima duz toka proizvodnje.

ZAKLJUCAK

Organizacije u danasnjem vremenu moraju da imaju sposobnost inovacija i
promjena, ne samo da bi ostvarile prosperitet, ve¢ i da bi opstale u svijetu sve
veée konkurencije. Organizacije koje investiraju ve¢inu svoga vremena i sredstava
u odrzavanju ,status quo, ne mogu ocekivati ostvarenje prosperiteta u dana$njem
svijetu konstanih promjena i nesigurnosti. Savremene organizacije bi trebalo da teze
timskom radu i fleksibilnom upravljanju ljudima u organizaciji, da imaju razvijenu
korporativnu kulturu i da budu spremne za provodenje organizacionih promjena.
Inovacije i poboljsanja proizvoda, usluga i postupaka ¢e ostvariti dodatno osposo-
bljeni radnici, bolja informaciona tehnologija i uskladeni organizacioni postupci.
Nema univerzalno prihvatljivog oblika organizacije, jer on zavisi od spoljasnjih
¢inilaca koji pripadaju okruzenju organizacije, od tehnologije u organizaciji, obra-
de informacija i drugih faktora. Savremeni organizacioni modeli usmjeravaju pre-
duzeca u pravcu decentralizovane, fleksibilne i inovativne poslovne organizacije,
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bazirane na informacionim tehnologijama. Organizacije moraju razvijati procesni
pristup. Zeljeni rezultati se mnogo efikasnije ostvaruju ako su vezani resursima i ak-
tivnostima upravljanim kao procesima. Prisiljena novim tehnologijama, skra¢enim
zivotnim ciklusom proizvoda, pritiskom konkurencije ili zahtjevima kupaca,
preduzeca moraju da razvijaju nove i poboljsavaju postojece proizvode, i da se na
taj na¢in adpatiraju i opstanu u promjenljivom okruzenju. Makroorganizacione
strukturne promjene, adaptacija-prilagodavanje i reorganizovanje su neophodna
strukturna podrska brzim promjenama i globalnoj konkurenciji. Spremnost i spo-
sobnost preduzeca da ude u proces organizacionih promjena bazira se na modelu
koji se fokusira na motivaciju, sposobnosti menadzera, programa i osoblja, insti-
tucionalnih resursa, organizacione klime, kao prvih bitnih koraka u razumijevanju
organizacionih faktora, koji se odnose na usvajanje i implementaciju programa
promjene u preduze¢u. Uspjesno funkcionisanje organizacije namece potrebu za
pouzdanim, pravovremenim, ta¢nim, konzistentnim i prije svega, integralnim po-
dacima. Da bi se procesi, poslovi i zadaci u organizaciji izvrsavali efektivno i efikas-
no i da bi se sagledala cjelovita slika organizacije i njenog okruzenja, organizacije su
primorane da razvijaju informacione sisteme i softverske proizvode za procesiranje
transakcija i pribjegavaju i sintetizovanom kombinovanju i agregiranju podataka
iz mnogih posebnih, ali nepovezanih ili neadekvatno povezanih sistema. Stoga,
danas, informacione tehnologije imaju klju¢nu ulogu u razvoju i funkcionisanju
organizacije.Potrebno je naglasiti da u informatickoj eri intelektualna imovina or-
ganizacije (znanja, informacije...) ima vedi znacaj od njene materijalne imovine
(dok je u industrijskoj eri bilo obrnuto). Posto postoje valjani razlozi za uvjerenje
da je znanje najvrijednija imovina koju posjeduje neka organizacija, sve viSe paznje
se posveCuje upravljanju znanjem. U sadasnjem i budu¢em vremenu organizacije
¢e biti uspjesne, ako dovoljno ulazu u intelektualne resurse i ako valjano upravljaju
njima. Upravljanje znanjima se moze shvatiti kao svrhoviti proces proizvodenja,
odrzavanja i obogaéivanja baze znanja neke organizacije radi transmisije i kori$¢enja
tih znanja u upravljanju organizacijom i njenim procesima, odnosno u uspjesnom
funkcionisanju organizacije. Informacioni sistemi mogu da budu izvanredno
plodotvorni u procesu upravljanja znanjima (jer usavr$avaju informacione tokove
u organizaciji) i u zahvatanju znanja za bazu znanja organizacije.
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ORGANIZATIONAL CHANGES SUPPORTEDITASA
RESPONSE TO CHALLENGES OF GLOBALIZATION

Travar Mihajlo, Stojanovi¢-Trivanovi¢ Mirjana

Summary: Organizations in todays era must have the capability for innovations and chan-

ges, not only to achieve prosperity, but also to survive in a world of increasing competition.

The international economic integration, the maturing of the domestic market, the transition

to capitalism in former communist regions, and globalization of the economy, affecting every
area of business and creating dangers, opportunities and possibilities. In order to recognize
and suppress the risk and take advantage of existing opportunities, todays organizations un-

dertake dramatic changes in all spheres of activity. Organizations that invest most of their
time and resources to maintain the ‘status quo *, they can not expect the achievement of
prosperity in todays world of constant changes and uncertainty. It should be noted that in the
information era, intellectual property of the organization (knowledge , information, ... ) has
greater significance than its tangible assets. In addition to personnel, finance and production

capacity, the main resource essential for adjustment is primarily organizational structure. For
the successful functioning and development, organizations must have adequate communica-

tion with all sectors of the domain and acquire information that will allow timely to find out
actual changes in this domain to be able to adapt itself to that, and predict changes in the
domain that could actively direct development and functioning of organization in a dynamic
environment. 1o carry out the processes, activities and tasks effectively and efficiently, and to

capture the full picture of the organization and environment, organizations need to develop

information systems which have a key role in the development and functioning.

Key words: organizational changes, information technology, information systems, organiza-
tional structure, organizational models, processes, informations, theory, factors, design.
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