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Sazetak: Predmet istrazivanja u radu jeste dizajniranje fleksibilnog
modela organizacione strukture u dinamicnim uslovima poslovanja.
Shodno tome, fokus istrazivanja je na analiziranju uticaja turbulentnog
okruzenja na stratesko ponasanje preduzeca i redizajniranje
organizacione strukture kao i promene vezane za finansijsku politiku
preduzeca. Cilj rada je utvrdivanje kako preduzeca u tranziciji, uz
redizajn svoje organizacione strukture, redizajn finansijske politike
mogu da ubrzaju proces transformacije, i putem racionalizacije
poslovanja, da smanje troskove i povecaju efikasnost. Glavni rezultati
istrazivanja ukazuju da bi se postigao gorenavedeni cilj preduzecéa
treba u sustini da kombinuju mehanicki i organski dizajn kako bi se
obezbedila stabilnost i dinamicnost modela, odnosno da bi se postigla i
efikasnost i efektivnost.
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organizacija / finansijska politika preduzeca / dinamicni uslovi
poslovanja.

UvoD

Tranzitorna trZiSta su po mnogo ¢emu drugacija u odnosu na razvijena
trziSta (Pakovi¢, Andeli¢, 2014). Zbog toga se i trziSni ucesnici na ovim
trziStima drugacije pona$aju a i njihove potrebe da bi opstali na jednom
takvom dinami¢nom trzistu su drugacije, a posebno u pogledu dizajniranja
organizacije koja ¢e mo¢i da se prilagodi specificnim trZiSnim uslovima, i
ne samo prilagodi ve¢ ostvari uspeSno poslovanje. Jedan poznati direktor
je, opisujuci trenutno poslovno okruzenje, rekao: ,Ne samo da se nalazimo
u trziSnoj dZungli ve¢ okolo lutaju zverke koje ¢ak ne moZemo ni da
identifikujemo” (Miles, Snow, 1986, str. 62). Dizajniranje fleksibilne
organizacije preduzeca predstavlja nuZnost. Ipak, u novom obliku
organizacija odnosno u horizontalnim organizacijama, u procesu
dizajniranja njihove strategije potrebno je pravilno smisliti ,pobedni¢ku
definiciju”: ko, Sta, i kako. Ostrof to objaSnjava na sledeci nacin: da se ne bi
desilo eliminisanje ,,unosnog misSi¢a zajedno sa mas¢u” (Ostroff, 1999).
NaroCito je znacCajno obezbediti optimalan sklad svih elemenata
organizacionog dizajna a prema Galbrajtovom ,modelu zvezda”, koji
predstavlja konceptualni okvir rada, to su: strategija, struktura, liderstvo,
organizaciona kultura i proces upravljanja ljudskim resursima. Zatim, da
bi se obezbedila fleksibilnost u poslovanju, potrebna je, osim fleksibilnog
organizacionog dizajna, i odgovarajuca finansijska politika preduzeca.
Potrebno je obezbediti finansijsku snagu preduzeca. Ista podrazumeva:
trajnu sposobnost pla¢anja, trajnu sposobnost finansiranja, trajnu
sposobnost investicija, trajnu sposobnost povecanja imovine vlasnika,
trajnu sposobnost zadovoljavanja finansijskih interesa ucesnika
preduzeca.

Pregledom recentne domace i strane literature primetno je da je ova tema
nova i aktuelna ne samo za naSe uslove vec i Sire, literatura je brojna, i
nedovoljno istraZzena tematika u predmetnoj oblasti. Zato ¢e rezultati
istrazivanja biti korisni kako akademskoj tako i struc¢noj javnosti u daljim
analizama i istrazivanju ovog aktuelnog fenomena. Istrazivanje u radu je
delimi¢no bazirano na rezultatima istraZivanja magistarske teze
(Markovi¢, 2007). Nema sumnje da su se fleksibilni oblici organizovanja
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pojavili da bi pomogli kompanijama da se suoce sa novim uslovima u
okruzenju. Nove, fleksibilne strukture stimulisane su nedostacima
birokratskih struktura; kao takvi pomaZzu da se objasne nedostaci ranijih
oblika (Miles, Snow, 1986, str. 63). OkruZenje se najceS¢e definiSe kao
,sloZzen sistem komponenti koji utiCu na ponaSanje, strukturu i
ekonomsku efikasnost preduzeca”, kao ,sistem sila koje okruZuju
organizaciju i koje uticu na nacin njenog funkcionisanja kao i pristup
retkim resursima” i kao ,sile koje uticu na performanse organizacije a na
koje organizacije imaju malo ili nimalo uticaja” (Petkovi¢ i sar., 2005).

Rad se konceptualno oslanja na Galbrajtov ,model zvezda”, prema kojem
organizacioni dizajn preduzeca c¢ini harmonija organizacionih elemenata:
strategija, struktura, liderstvo, organizaciona kultura i proces upravljanja
ljudskim resursima. Medutim, deo koji govori o odgovarajucoj finansijskoj
politici pravnog subjekta, vezace se za primer Nectar Group iz Backe Palanke.

Pitanje kako redizajnom organizacione strukture ubrzati proces
transformacije, smanjiti troskove i povecati efikasnost preduzeca je
otvoreno. Potrebno je pruZiti preduzeé¢ima adekvatna znanja, informacije
i iskustvo drugih u oblasti redizajna organizacione strukture.
Restrukturiranje srpskih preduzeca je neminovnost u procesu tranzicije
privrede i druStva. Stanje preteznog broja preduzeca je veoma
zabrinjavajuce u pogledu njihovih potencijala da se izade iz krize u kojoj
se ve¢ dugo nalaze. Zato nisu moguce ,sitnije popravke” ve¢ temeljna
rekonstrukcija. Od nekih preduze¢a su ostale samo hale, gradevinski
objekti, fabricki krug. Organizacije koje Zele da opstanu u turbulentnom
okruZenju moraju da se menjaju u svim dimenzijama svog poslovanja. Tu
se misli u sferi: vlasniStva, u trzZiSnom nastupu, promeni poslovne i
finansijske strategije i politike, kao i na promene modela organizacione
strukture. Promena modela organizacione strukture se odnosi na potrebu
kreiranja racionalnije i efikasnije organizacione strukture, u kojoj ¢e se sa
manje zaposlenih racionalnije koristiti raspolozivi resursi, a istovremeno
obezbediti fleksibilnost i kreativnost organizacije. Promena organizacione
strukture je najosetljivija jer se vezuje za ljude, po pravilu je vezana za
iskazivanje viskova i otpustanje zaposlenih. U skladu sa ovim ¢injenicama
definisana je hipoteza:

Hi: Restrukturiranje je sveobuhvatna i planska aktivnost koja ukljucuje
mnoge dimenzije organizacije, pored redizajna modela organizacione
strukture.



DIZAINIRANJE FLEKSIBILNOG MODELA ORGANIZACHE PREDUZECA U DINAMICNIM USLOVIMA POSLOVANJA 36 |

Znaci, neophodno je menjati organizacije da bi opstale. Tranzitorno,
dinami¢no okruZenje zahteva da se organizacije prilagode. Za uspeSno
poslovanje nije dovoljno slaganje organizacionih faktora i strukturnih
parametara, koji sledi tok: promene u faktorima okruZenja iziskuju
promene u organizacionoj strukturi ali ne i u drugim elementima
organizacije. Danas, promene organizacione strukture nisu dovoljne da bi
se uspeSno implementirala nova strategija organizacije, ve¢ je potrebno
napraviti zaokret i u drugim dimenzijama organizacionog dizajna, da bi se
pokrenuli svi potencijali organizacije. Na osnovu toga moZemo postaviti
hipotezu:

H2: Mehanicki model dizajna koji u fokusu ima funkcionalni model
organizacione strukture moZe se uciniti fleksibilnim tako da bude uspesno
primenjen i da odgovori zahtevima turbulentnog okruZenja, oStre
konkurencije, ukoliko se koriste potencijali drugih elemenata organizacionog
dizajna, a ne samo organizacione strukture, kao $to su promene strategije,
organizacione kulture, stila liderstva i sistema nagradivanja.

Definitivno, organizacije moraju na¢i balans izmedu mehanickog i
organskog koncepta dizajna i svoje birokratske modele, koji su bili sasvim
dobri u stabilnim uslovima nadogradivati sa malim fleksibilnim
jedinicama, timovima.

Preduzeca koja Zele da opstanu, funkcionisu u turbulentnom okruZzenju, i
ne samo opstanu ve¢ uspeSno posluju, neophodno je da sprovedu
promene, rekonstrukciju u mnogim segmentima poslovanja, kako
organizacionom tako i finansijskom. Potrebno je napraviti strateski
zaokret, i stoga je kreirana sledec¢a hipoteza:

Hs: Restrukturiranje finansijske politike preduzeca je sveobuhvatna i
planska aktivnost koja ukljucuje mnoge dimenzije finansijskog poslovanja,
pored fokusa na finansijsku snagu organizacije.

Rad je strukturiran na sledeci nacin: predmet, cilj, istraZivacke hipoteze su
prezentovane u uvodnom delu. Nakon toga, sledi konceptualni okvir rada
a odnosi se na Galbrajtov ,model zvezda”. Zatim, sledi deo rada koji se
odnosi na nuznost promena u finansijskoj politici preduzeca koja treba da
obezbedi finansijsku snagu organizacije jer ista predstavlja uslov
opstanka u uslovima turbulentnog okruZenja. Rezultati i diskusija u
narednom delu, a potom zakljucci i literatura.
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TEORIJSKA PODLOGA

1. Pregled modela organizacionog dizajna

Organizacioni dizajn je model koji reflektuje stanje elemenata u
organizaciji, oblik interakcija i uloge pojedinaca u izvr$nim i kompetencije
u upravljackim procesima. Organizacioni dizajn izraZava izgled i osobine
svoje organizacione strukture. Organizaciona struktura predstavlja sistem
veza i odnosa izmedu elemenata u organizaciji preduzeca koji se
projektuju za relativno duZe vreme i formalno sankcioniSu aktima
preduzeca (Janicijevi¢, 1990, str. 28).

Da bi se dizajnirala odgovarajuca organizaciona arhitektura potrebno je
da se ukaZe na to koji su glavni elementi dizajna u savremenim
organizacijama, koji elementi jesu i mogu biti elementi dizajna. Modeli su
vazni za razumevanje fenomena zato Sto fokusiraju paznju na bitne
elemente. VaZnost organizacionog dizajna za savremenu organizaciju
ispoljava se kroz njegovu ulogu u oblikovanju organizacije (Bogicevic,
2020).

Organizacioni dizajn je proces oblikovanja i harmonizovanja elemenata
organizacije - strukture, komunikacije, podele rada, kontrole,
koordinacije i sistema odgovornosti (Hamel&Prahalad, 1994) a radi
efikasnog ostvarenja organizacionih ciljeva (Mohrman, 2007) kroz
adekvatno i blagovremeno prilagodavanje promenama u eksternom i
internom okruZenju. Organizacioni dizajn se moZe razumeti i kao rezultat
procesa organizacionog dizajniranja (Stanford, 2018). Organizacioni
dizajn se Cesto poistovecuje sa organizacionom strukturom, a ona
predstavlja samo jedan od elemenata organizacionog dizajna (Galbraith,
Downey&Kates, 2002, Stanford, 2018). Tokom godina, u definisanju
organizacionog dizajna u literaturi su se pojavili brojni pristupi, a
izdvajaju se sledei:

Leavitt-ov model dijamanta

Kontigentni model dizajna, Galbrajtov model ,,zvezda”
Model kongruencije

McKinsey-jev model 7-S

Burke-Litwin-ov kauzalni model
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Pregled osnovnih elemenata i
gorepomenutim modelima predstavljen je u Tabeli 1.

Tabela 1. Pristupi organizacionom dizajnu

faktora organizacionog dizajna u

PRISTUP Elementi i faktori dizajna Autori
DIZAJNU

Leavitt-ov model | + Zadaci * Tehnologija ¢ Struktura * Ljudi.

dijamanta Promene u bilo kojoj tacki dijamanta dovode

do promena u pojedinim ili svim ostalim
elementima dizajna, a neuspeh u upravljanju
elementima i njihovim medusobnim odnosima

organizaciji.

H. J. Leavitt (1964)

Kontingentni
model dizajna

» Elementi strukture: specijalizacija, broj
hijerarhijskin nivoa i raspon kontrole,
distribucija  autoriteta, formalizacija i
departmentalizacija « Kontingentni situacioni
faktori (faktori opsteg okruZzenja,
zakonodavstvo, nacionalna kultura, sistem
obrazovanja, politicki sistem, privredni
sistem, demografija, ekologija itd. i faktori
specificnog okruzenja - kupci, dobavljaci,
konkurenti, tehnologija, socio-politi¢ki faktori
i faktori internog okruzenja: tehnologija,
strategija,organizaciona kultura, starost i
veli¢ina) izazivaju reakcije organizacije -
promene u strukturi, od ¢ije usaglaenosti sa
kontingentnim faktorima zavise organizacione
performanse (efikasnost, profit,
produktivnost,  zadovoljstvo  zaposlenih,
prinos na angazovani kapital, stopa fluktuacije
zaposlenih itd).

T.E.Burnsi G. M.
Stalker, (1961); A. D.
Jr. Chandler (1962); J.
Woodward (1965); P.
Lawrence i J. Lorsch
(1967); J. Thompson

(1967); C. Perrow

(1967); P. M. Blau

(1970;1972); R. P.
Rumelt (1974); C. W.

Hofer (1975); L. E.

Greiner (1972); J.

Child (1973); H.
Mintzberg (1979); M.
Porter (1980)

Model ,,zvezda“
(star model)

« Strategija * Struktura (specijalizacija, broj
hijerarhijskin nivoa i raspon Kkontrole,
distribucija mo¢i i departmentalizacija) e
Procesi (radni procesi, alokacija resursa)
Ljudski resursi (regrutacija, selekcija, obuka i
razvoj) ¢ Sistem nagradivanja * Izmedu svih
elemenata  dizajna  postoji medusobna
povezanost i uticaj jednih na druge.

J. R. Galbraith (1973,
1977)
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Model Inputi (faktori iz okruZenja, resursi, istorija
kongruencije organizacije i strategija) ¢ Transformacioni
procesi  (zadatak, pojedinci, formalna
organizacija, neformalna organizacija) <
Output-i (proizvodi, funkcionisanje )
organizacije, individualno ponasanje, grupno| D- A NadleriM. L.
ponadanje, odnosi izmedu grupa u Tushman (1980)

organizaciji, individualne performanse). Da bi
organizacija bila uspeSna, potrebno je da
izmedu svih elemenata dizajna postoji
slaganje, odnosno kongruencija.

McKinsey-jev » Sistemi ¢ Strategija * Struktura « Stil | R.Pascalei A. Athos
model 7-S Zajedni¢ke vrednosti (Shared wvalues) <| (1981) T.J.PetersiR.
Zaposleni (Staff) « Sposobnosti. H. Jr. Waterman
(1982)
Burke-Litwin-ov | Transformacione varijable: eksterno
kauzalni model okruzenje, misija i strategija, liderstvo,

organizaciona  kultura, individualne i
organizacione performanse .

*  Transakcione  varijable:  struktura,
menadzment prakse, sistemi (politike i
procedure), klima organizacionih jedinica,| . Burkei G. Litwin
zahtevi posla, motivacija, individualne (1992)
potrebe i vrednosti. U modelu postoji povratna
sprega: transformacione varijable (medu
kojima je najsnazniji uticaj eksternog
okruzenja) vrSe uticaj na transakcione
varijable, koje  povratno  utiCu  na
transformacione.

Izvor: Bogicevi¢ Miliki¢, B. (2020).

2. Dizajniranje fleksibilne organizacije preduzeca primenom
Galbrajtovog ,modela zvezda”

Literatura na temu organizacionog dizajna je brojna i raznovrsna. ,,Model
zvezda” obuhvata elemente: struktura, strategija, organizaciona kultura,
liderstvo i sistem nagradivanja. Promene koje su se dogodile u okruZenju
dovele su do toga da strukturne promene postanu nedovoljne i
neefikasne, pa se traga za drugim elementima organizacije, izvan
organizacione strukture.Tu se odvaja dizajn od strukture i dopunjava
drugim dodatnim elementima, putem kojih menadZeri nastoje da
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kreiraju organizaciju koja je sposobna da odgovori na izazove iz
okruZenja. Ta nova organizacija bi¢e zasnovana na brzini,
prilagodljivosti, fleksibilnosti i agilnosti.

Galbrajtov ,model zvezda” predstavljen je sledecom slikom, gde je
element ,ljudi” shvacen kao liderstvo, a ,procesi” kao organizaciona
kultura.

Slika 1: Model zvezda

Strategija

Strukiura

Magradivanje

Izvor: Galbraith, J. et al. (2002).

Primenom ,modela zvezda” dalje u radu je pokazano kako se jedna
birokratska organizacija koja nije fleksibilna moZe promeniti i postati
fleksibilna a da se pritom, ne menja njen bazi¢ni model strukture, ma kako
bio nefleksibilan. To znac¢i da redizajniranje mehanickog dizajna
funkcionalne birokratije moZe da bude uspe$no izvedeno promenama u
drugim elementima organizacije, ¢ak iako nije promenjen bazi¢ni model
strukture.

2.1 Postizanje fleksibilnosti dizajna preko strategije

Prvi element u modelu zvezda je Strategija. Galbrajt smatra da ,Strategija
preduzeca definiSe ciljeve koji treba da budu ostvareni, kao i vrednosti i
misiju Cijem ostvarenju se tezi”. Galbrajt definiSe strategiju kao formulu
uspeha preduzeca (Galbraith, 2002, str. 3).

Jednostavno, umesto da se struktura posmatra kao rezultat izabrane
strategije i nacin za njeno sprovodenje, afirmiSe se suprotan stav da
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kompanije moraju prvo da definiSu postojece strukturne potencijale i
organizacione Kkapacitete, pa zatim da na osnovu toga sagledaju
strategijske mogucnosti.

,0rganizacioni kapaciteti su veStine, procesi, tehnologije i ljudske
sposobnosti koji stvaraju konkurentsku prednost (Galbraith, 2002, str.
25). Razlic¢ite strategije zahtevaju razlicite organizacione kapacitete, i
stoga drugacije organizacione dizajne.

Galbrajt u knjizi ,Designing Dynamic Organisations (Galbraith, 2002)
definiSe osnovne strategije: proizvodna, operativna i korisnicka. Svaka od
njih pruza razli¢ite mogucénosti ali zahteva i drugaciji organizacioni dizajn;

Proizvodna strategija podrazumeva da, preduzeca Kkoja je slede,
proizvode najbolji proizvod u grani i naj¢es¢e imaju fleksibilan model
organizacione strukture zasnovan na inovativnosti. Preduzeca koja prate
proizvodnu strategiju imaju veliku toleranciju prema greSkama i
eksperimentisanju. Sa druge strane, preduzeca koja imaju operativnu
strategiju proizvode kombinaciju kvaliteta, cene i lakoce interakcije
(McDonalds). Prema tome, imaju visoku standardizaciju i to znaci, da
imaju najcesce birokratsku strukturu. Medutim, to ne znaci da njihov
dizajn ne moZe biti fleksibilan. Naime, ova preduzeca koriste druge
elemente: organizacionu kulturu, nagradivanje, liderstvo, i njihovu
promenu u odgovarajuc¢em pravcu kako bi model koji prati ovu strategiju
ucinili fleksibilnim. I korisnicka strategija je usmerena na korisnike i
stvaranje dugoroc¢nog odnosa sa potrosacima prilagodavajuc¢i im svoje
proizvode i usluge (konsalting, pravo, knjigovodstvo). Preduze¢a koja
slede korisnicku strategiju najc¢esce su fleksibilno organizovana prema
Galbrajtovom modelu zvezda.

2.2 Postizanje fleksibilnosti dizajna preko organizacione strukture

Galbrajt smatra da organizaciona struktura odreduje mesto gde je locirana
formalna moc¢ i vlast u preduzecu. Ona kanaliSe energiju organizacije, a
zaposlenima pruza ,dom"“i,identitet”.

U ,modelu zvezda”, elementi strukture obuhvataju: specijalizaciju, broj
hijerarhijskih nivoa i raspon kontrole, distribuciju moéi i
departmentalizaciju. Struktura je u ,modelu zvezda” samo jedan element
organizacionog dizajna.
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Ne postoji idealna organizaciona struktura. Izbor organizacione strukture
zavisi od uslova u okruzenju, sloZenosti poslovanja, usmerenosti
strategije, kao i veli¢ine organizacije. Jednostavno, potrebno je da izabrana
struktura podrzava poslovnu strategiju preduzeca, odnosno potpomaze
ostvarivanju postavljenih ciljeva.

Napravi¢emo kratak osvrt na pet osnovnih organizacionih struktura koje
je naveo DZej Galbrajt. Funkcionalnu organizacionu strukturu Galbrajt
definiSe kao strukturu koja je organizovana oko glavnih radnih grupa, kao
S$to su operacije, istraZivanje i razvoj, marketing, finansije i ljudski resursi
(Galbraith, 2002, str. 19). Postavlja se pitanje kako ¢e funkcionalna
organizaciona struktura da potpomogne dizajnu fleksibilnog modela
preduzeca ako je birokratska?

Jednostavno, ona ne mora da se promeni ve¢ Ce joj fleksibilnost doneti
drugi elementi modela zvezda, a to su demokratski lider i liderstvo, sistem
nagradivanja prema ostvarenim rezultatima, organizaciona kultura koja
nece biti iskljuc¢ivo kultura mo¢i.

Druga, geografska struktura najviSe odgovara preduzec¢ima: koja imaju
visoke transportne troskove, koja pruzaju usluge na licu mesta, koja treba
da budu fizicki blizu korisnicima zbog isporuke, i koja treba da stvore
percepciju da je organizacija ,lokalna”. Galbrajt definiSe geografsku
strukturu kao:
v’ ,strukturu koja je organizovana oko fizi¢kih lokaliteta kao 5to su drZave,
zemlje ili regije” (Galbraith, 2002, str. 21).

Prednost ove strukture je u lokalnoj usmerenosti, Sto znaci da je vazna kada
veliki uticaj postoji od strane kulture, jezika ili politickih faktora, koji se
razlikuju od regiona do regiona. Nedostatak ili izazov je u mobilizaciji i
deljenju resursa jer ova struktura daje veliku mo¢ regionalnom ili drzavnom
menadZeru. Kako ova struktura da pomogne u dizajnu fleksibilnog modela.
Jednostavno, radic¢e se na izgradnji timova i mreZe organizacija. Medutim,
fleksibilnosti modela doprine¢e i odgovarajuci stil liderstva, sistem
nagradivanja, organizacione kulture i odgovarajuca strategija.

Treca, proizvodna struktura koja izrasta iz funkcionalne strukture
odgovara preduze¢ima: koja se nadmecu na osnovu proizvodnih
karakteristika, koja proizvode viSe proizvoda za odvojena trzisSta, koja
proizvode proizvode sa kratkim rokom trajanja.
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Galbrajt definiSe proizvodnu strukturu kao:
v’ ,strukturu koja je organizovana u proizvodna odeljenja, gde svako
odeljenje ima svoju funkcionalnu strukturu u cilju podrske njegovom
proizvodu” (Galbraith, 2002, str. 23).

Prednost proizvodne strukture je u povefanim moguénostima za
dizajniranje ili redizajniranje proizvoda, usredsredenost na poboljSanje
proizvoda i u svemu tome velika sloboda odeljenja.

Ove strukture ve¢ imaju karakteristike fleksibilnosti jer se zasnivaju na
inovativnosti i guraju industriju napred. Uz fleksibilnost drugih elemenata
»,modela zvezda” ova struktura moZe uspeSno pomoc¢i u ostvarivanju
strategije preduzeca i odgovoriti na izazove, Sanse i opasnosti u okruzenju.

Zatim, Korisnicka struktura koja odgovara preduzeéima: koja se
nadmecu na trziStima gde kupci imaju mo¢ i uticaj na trziste, koja mogu da
iskoriste znanje kupaca u svoju Korist, koja se nadmecu na osnovu brze
korisnicke usluge i kratkih proizvodnih ciklusa.

Galbrajt definiSe korisnicku strukturu kao:
v’ ,strukturu koja je organizovana oko velikih trzisnih segmenata, kao sto
su grupe klijenata, industrijske grane, ili populacione grupe” (Galbraith,
2002, str. 24).

Korisnicka struktura ima svoje prednosti: kupci sve viSe traze prilagodene
proizvode/usluge kao zamenu za svoju odanost; ako su ponovljena
poslovanja vazna ova struktura je prednost; Korisnici sve viSe traze
resSenja, a ne samo pojedinacne proizvode.

Korisnicka struktura je trend u savremenom poslovhom svetu i
predstavlja izraz fleksibilnosti dizajna.

[ front-back hibridna struktura koja predstavlja kombinaciju proizvodne i
korisnicke strukture ostvaruje i proizvodni uspeh i povecava zadovoljstvo
korisnika. Odgovara preduzec¢ima: koja su velika i imaju viSe proizvodnih
linija i trziSnih segmenata, koja opsluZuju globalne korisnike, koja imaju
menadZere koji su vesti u upravljanju sloZenim situacijama.

Cilj analize mogucih oblika organizovanja preduzeca i u prethodnoj tacki

mogucih strategija jeste da ukaZe da svakoj od strategija (proizvodna,
operativna i korisnicka) moZe da se prilagodi viSe od jedne strukture.

Korisni¢ki usmerenoj strategiji ne zna¢i da automatski odgovara
korisnicka struktura. Na primer, struktura preduzeéa moZe biti



DIZAINIRANJE FLEKSIBILNOG MODELA ORGANIZACHE PREDUZECA U DINAMICNIM USLOVIMA POSLOVANJA 44

funkcionalna. Medutim, departman IT moZe se organizovati prema
korisnicima, kako bi se unapredili odnosi sa njima.

Vazno je shvatanje razlike izmedu dizajna i strukture. Na osnovu ,,modela
zvezda” se moze zakljuciti da je znacaj strukture obi¢no prenaglasen, jer
ona odreduje status i distribuciju moc¢i. Dinamic¢ni uslovi na trzistu,
zahtevaju promene i stalno smenjivanje radikalnih i inkrementalnih
promena, ,Sokiranja” i ,finog podeSavanja” organizacije. Tako struktura
postaje sve manje vazna, dok organizaciona kultura, nagradivanje i
liderstvo preuzimaju sve znacajniju ulogu.

2.3 Postizanje fleksibilnosti dizajna preko organizacione kulture

Najobuhvatnija definicija pojma organizacione kulture glasi: ,organizaciona
kultura je sistem pretpostavki, vrednosti i normi ponasanja koje su ¢lanovi
jedne organizacije razvili i usvojili kroz zajedniCko iskustvo i koji
usmeravaju njihovo misljenje i ponasanje” (Petkovi¢ et al, 2003. str. 161).
Kako ¢e organizaciona kultura kao ,sistem pretpostavki, verovanja,
vrednosti, i normi ponasanja koje su ¢lanovi jedne organizacije razvili i
usvojili kroz zajednic¢ko iskustvo i koji usmeravaju njihovo miSljenje i
ponasanje (Janicijevi¢, 1997, str. 42) pruziti podrsku, odnosno uticati na
dizajniranje fleksibilne arhitekture preduzeca?

Jednostavno, tako Sto ¢e savremeni menadZer/lider razumeti interakciju,
meduzavisnost organizacione kulture i organizacione strukture
preduzeca. MenadZer/lider mora biti svestan da se ova dva elementa
nalaze u bliskoj vezi: struktura je determinanta organizacione kulture i
suprotno. Naime, organizaciona struktura i organizaciona kultura su
mehanizmi za koordinaciju organizacija: struktura kao integrativni
mehanizam za organizacione aktivnosti, a organizaciona kultura kao
integrativni mehanizam za ponasanje i vrednosti unutar organizacije.

Dalje, i kao Sto je navedeno u prethodnom odeljku birokratski
funkcionalni model organizacije preduzeta moZe ostati nepromenjen
ukoliko ostali elementi organizacionog dizajna prema Galbrajtovom
modelu zvezde poprime ,boje” fleksibilnosti odnosno ,razbiju” rigidan,
mehanicki organizacioni dizajn svojom fleksibilnosc¢u.

Znaci da funkcionalna organizaciona struktura u tom slucaju ne zagovara
kulturu moc¢i ve¢ kulturu podrske ili bilo koji drugi model organizacione
kulture koje je ,,obojen” fleksibilnoScu.


http://www.megatrend.com/
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2.4 Postizanje fleksibilnosti dizajna preko sistema nagradivanja

Mnogi autori novijeg koncepta organizacionog dizajna a medu njima i DZej
Galbrajt, dimenziju ,ljudi” uklju¢uju i posmatraju kao element
organizacionog dizajna.

Medutim, DzZej Galbrajt pravi jednu distancu u kojoj navodi da se
dimenzija ljudi odnosi na upravljanje ljudskim resursima (politika
regrutovanja, selekcije, rotacije, treninga i razvoja zaposlenih) dok se na
drugoj strani nalazi sistem nagradivanja koji ima za cilj da uskladi
individualne ciljeve zaposlenih sa ciljevima kompanije. Kao deo sistema
upravljanja u organizaciji upravljanje ljudskim resursima obuhvata sve
menadZment odluke, strategije, politike i aktivnosti koje direktno uti¢u na
zaposlene u organizaciji: njihovo ponasanje, rezultate, stavove, vrednosti
i motivaciju (Bogicevi¢ Miliki¢, 2017).

Prema Galbrajtu sistem nagradivanja kompanije govori Sta je to Sto
kompanija ceni kod svojih zaposlenih. Projektovanje ovog elementa utiCe na
sve ostale elemente organizacionog dizajna preduzeéa, pa tako i na
organizacionu strukturu. Komponente sistema nagradivanja su: pokazatelji,
Zeljene vrednosti i ponaSanja, kompenzacije, nagradivanja i priznanja.

Usled globalizacije, razvoja informacione tehnologije, primene sistema
upravljanja kvalitetom, tradicionalni sistemi nagradivanja nisu adekvatni.
Opisi poslova i radnih mesta odgovaraju birokratskim, hijerarhijskim
organizacijama, ali viSe ne mogu da odgovore na zahteve fleksibilnih,
,plitkih” organizacija. DanasSnji uslovi poslovanja zahtevaju Sire
definisanje poslova, jer je sve veci fokus na timskom radu.

Znaci, stvara se program pokazatelja ucinka, kompenzacije, programi
nagradivanja i priznanja sa ciljem da se motiviSu zaposleni da ispolje Zeljena
ponasanja i da se fleksibilno prilagode promenama. Na taj nacin se
omogucava dizajniranje fleksibilne organizacije. Proces dizajniranja
fleksibilne organizacije ne znaci samo strukturne promene, ve¢ ukljuc¢ivanje

,Soft" elemenata kao specificnog elementa organizacionog dizajna.

2.5 Postizanje fleksibilnosti dizajna preko stila liderstva

U ,modelu zvezda” pored elemenata: strategije, strukture, organizacione
kulture i nagradivanja, isto tako vazan element je i liderstvo. Svi ovi
elementi moraju biti uskladeni da bi organizacija funkcionisala optimalno,
odnosno fleksibilno. Uloga lidera je: da donosi odluku u vezi potrebe
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redizajniranja organizacije; da odreduje parametre procesa, ukljucujuci
nacin donoSenja odluka i ko ¢e biti ukljucen u taj proces. Mintzberg istice
da su aktivnosti lidera na poslovima restrukturiranja i redizajniranja
danas najvredniji poslovi zato S$to se od njih ocekuje da oslobode
preduzeca nagomilanog balasta i osposobe ih za brzo reagovanje na
promene u okruzZenju (Mintzberg, 1979, str. 40).

Medutim, veoma je bitan odnos organizacione strukture preduzeca i stila
liderstva u procesu dizajniranja fleksibilnog modela organizacije
preduzeca. Birokratski model organizacione strukture moZe ostati
mehanicki, rigidan, birokratski, ali da ostali elementi organizacionog
dizajna preduzeCa: strategija, organizaciona kultura, liderstvo,
nagradivanje poprime fleksibilnost (Markovi¢, 2007, str. 72). U ovom
slucaju ,boje” fleksibilnosti treba da poprimi stil liderstva i razvije se u
liberalni i demokratski stil vodenja organizacije.

Liderstvo i upravljacke vestine, kao Sto su vizioniranje, odredivanje
prioriteta, planiranje, pruZanje povratnih informacija i nagradivanje uspeha,
klju¢ni su faktori u bilo kojoj inicijativi za promenu (Radovi¢ Markovi¢, 2010)
pa tako i u procesu dizajniranja fleksibilne organizacije preduzeca.

3. Dizajniranje finansijske politike u organizacijama kao uslov
opstanka preduzeca

Restrukturiranje finansijske politike preduzeca je sveobuhvatna i planska
aktivnost koja ukljucuje mnoge dimenzije finansijskog poslovanja, pored
fokusa na finansijsku snagu organizacije.

Sve zahteve u procesu restrukturiranja nije lako ostvariti ne zato $to je
aktivnost obimna, ve¢ zato Sto ostvarenje jednog zahteva uslovljava
ostvarenje drugog, a u nekim sluc¢ajevima zahtevi su i suprotni. Na primer:
trajna sposobnost pla¢anja i trajna sposobnost povecanja imovine
vlasnika, zahteva trajnu sposobnost finansiranja.

U Tabeli 2 su svi elementi finansijske snage Nectar Groupe na dan
12.11.2021: potraZivanja od prodaje proizvoda, ostala potraZivanja,
kratkoro¢ni finansijski plasmani, dugovanja-obaveze, ostale obaveze,
zalihe, kratkorocne finansijske obaveze, dugorocne finansijske obaveze,
obaveze prema kratkoro¢nim kreditima; i sagledavanjem napred
navedenih pokazatelja menadZment, kao i vlasnici dobijaju jasnu sliku o
poziciji kompanije na trZiStu kao i o pravcu kretanja iste.
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Tabela 2. Elementi finansijske snage Nectar Grupe na dan 12.11.2021.

EUR (000)
= = g | 2
g z = « § = & % S
g s — S 5 ” < =z &
o] S g = ~ 2 3 e 2
=2 2 =] =t = ) = <
= = & 8 2 8 =
Potrazivanja prodaja 19.702| 9.142 | 2157 | 852 | 293 | -95 40 31.798
PotraZivanja-zavisna | 4 645 | 1445 | 384 | 768 | - | 22 | - 7.120
preduzeca
Potrazivanja zavisna
preduzeca - Bio Panon, 1.259 - - 3 288 - 1 1.263
Jugoinspekt, Buduénost
Potrazivanja prema 13.798| 7697 | 1773 | 81 | 5 | 27 | 39 23415
tre¢im preduze¢ima
Potrazivanja ostala 164 896 35 12 12 13 3 1.123
Ost‘?\la potrazivanja - 66 i i i i i i 66
zavisna lica
Ostala potrazivanja-trecal g | g9¢ | 35 | 12 | 12 | 13 | 3 1.057
preduzeca
Kratkoro'cnl finansijski 827 | 1859 i 15 i i i i 2701
plasmani
Kratkoro¢ni finansijski
plasmani - zavisna 54 - - - - - - 54
preduzeca - DeliSes Hani
Kratkoro'cnll finansijski 662 ) ) ) ) i 662
plasmani Bio Panon
Kratkoro¢ni finansijski
plasmani - ostala (treca) 111 | 1.859 - 15 - - - 1.985
preduzeca
Dugovanja - obaveze - - - - -
10.934| 2659 | 3973 |2.445| 2296 | 314 | 4041 - | 59729
Obaveze prema zavisnim - - - - -
preduzeéima 2681 | 45 | 3570 [1985| - | 164|278 8.723
Obaveze prema zavisnim ) i )
preduzec¢ima Biopanon - - - 1.910
Jugoinspekt Budu¢nost 862 3 4 872
Obaveze prema ostalim - - - - 636 - - -
preduzecima 7.391 | 2.614 | 403 | 460 147 | 119 11.134
Ostale obaveze - - - - - - - i -
8.037 | 392 5 401 5 144 5 8.984
Ostale obaveze - ) )
dlxvnde?nd.a prema Radun 7572 - - - - - - 7579
InZenjeringu
Ostale obaveze - ostale - - - - - - - -
452 39 2 38 5 143 3 677
Ostale obaveze - prema - 353 - - ) - -
drZavnim organima 13 3 363 1 2 735
Zalihe 29.726| 8765 | 999 | 859 | 162 | 16 24 40.389
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AVR 1591 | 842 2 24 88 51 24 2.534
PVR - - - - - - -

2.882 | 2.249 | 284 70 | 239 | 65 j 5.550
Neto working capital - - -

36.530|13.848 | 2.369 | 483 2141 107 | 62 - 53.061
Cash eur 3334 | 6.275 | 525 8 142 8 12 10.162
Dugorocne finansijske - - - - - - - -
obaveze 29.982|11475| 524 | 240 | 3.884|1984| 148 j 44.353
Dugorocne finansijske ) ) )
obaveze- 9820 | | 524 | ° ; ; ; 10.344
medukompanijske

Dugorocne finansijske

obaveze - ostali (treca |, 165119 475 240 | 3.884 (1984 148 34.009

lica)

Kratkorocne finansijske - - - - - - - ] -
obaveze 11.170| 3.861 | 299 11 | 1975|1234 | 176 16.751
Obaveze prema i ]
kratk‘or.ocmm.k.redltlma “| 1609 - - - - - - 1609
pozajmica Smilja Radun

Obaveze prema i i ]
kratkorogm kreditima - 375 - - - | 1570 - - 375
povezani

Obaveze prema - - - i - - ] B
kratkoro¢nim kreditima | 9.029 | 3.840 | 299 393 | 1.158 14.326
Kratkorocne finansijske i i i i i ] ]
obaveze - ostali (treca 157 | 21 Tl 1| 12 | 76 | 176 441

lica)

Izvor: Autori

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Cilj rada je da pokaZze da preduzeta mogu da ubrzaju proces
transformacije i putem racionalizacije poslovanja, smanje troskove i
povecaju efikasnost, ne samo redizajnom svoje organizacione strukture,
nego je ovaj cilj moguce postici i putem promena u drugim dimenzijama
organizacionog dizajna s posebnim osvrtom na Galbrajtov,,model zvezda”.

U skladu sa ciljem, postavljen je i dizajn ovog rada. U prvom delu su date
hipoteze. U drugom delu je teorijska postavka, odnosno konceptualni
okvir ovog rada predstavljanjem Galbrajtovog ,modela zvezda”. U
zavrSnom delu rada diskutuje se o rezultatima do kojih se u toku
istrazivanja doslo.

U skladu sa ciljem rada, koris¢ena je i adekvatna metodologija istraZivanja.
U ovom istraZivanju teZiSte je stavljeno na pregled domace i strane
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literature i njihovu analizu. Zatim, koriS¢en je i metod opservacije. Poznato
je da ovaj metod daje obilje dubokih i detaljnih informacija ali postoji
mogucnost subjektivnosti istrazivaca.

Pored pregleda domace i strane literature, i metoda opservacije, koriS¢en
je i metod studije slu¢aja u kompaniji Medela iz Vrbasa. Za potrebe ovog
rada uraden je upitnik za rukovodioce jer Ce rezultati ukazati na stanje
strukturnih  parametara posmatranog fenomena, na moguce
organizacione probleme, odnosno da li rukovodioci smatraju da takvi
problemi postoje i kako ih resiti. IstraZivanje je vrSeno samo na jednom
slucaju, a to je Medela iz Vrbasa.

Upitnik je u prostorijama korespondenta bio na raspolaganju svim
rukovodiocima kompanije Medela iz Vrbasa. Prema podacima koji su
utvrdeni brojanjem popunjenih upitnika, od 20 rukovodilaca upitnike je
popunilo 13 menadZera. Pretpostavka istraZivaca je da razlog neodaziva
preostalih rukovodilaca leZi u njihovoj nezainteresovanosti, inertnosti ili
strahu da ¢e dati ,pogreSan” odgovor. Upitnik kao metod istraZivanja je
doprineo slede¢im zaklju¢cima:

Medela je jedna funkcionalna birokratija, karakteristi¢na za mala i srednja
preduzeca. Horizontalna specijalizacija je veoma uska, tacno se zna ko Sta
radi, specijalizovani zaposleni godinama rade isti posao, obezbeduje se
efikasnost funkcija. Specijalizacija je visoka i u vertikalnom pravcu, npr.
zaposleni u proizvodnji poseduju nizak autoritet odluc¢ivanja na radnom
mestu. Autoritet za odlucivanje je u samom vrhu Medele, Sto joj daje
obelezje centralizovane i autoritarno vodene kompanije. Medela moZe
postici ,ekonomiju obima” koja proizilazi iz visoke specijalizacije poslova
i zaposlenih. Na drugoj strani, i,efekat silosa” jer zaposleni u proizvodnji
misle da rade viSe i bolje od zaposlenih u komercijalnom sektoru.

Znaci, visoka centralizacija odlucivanja, specijalizacija poslova, kontrola i
koordinacija se obavljaju na osnovu procedura i pravila i poslovi se
grupisSu prema vrsti zadataka koji se obavljaju ( proizvodnja, komercijala,
opsti poslovi i finansijsko-racunovodstveni sektor).

Zakljucak je da organizaciona struktura Medele ni u kom slu¢aju ne sme
da ostane ista u dinamicnim uslovima poslovanja.

Jednostavno, da bi se postigla fleksibilnost potrebno je prvenstveno
delegirati autoritet na niZe hijerarhijske nivoe u komercijalnom i
proizvodno-tehnickom sektoru. Zatim, Kkoristiti timove, Sto vise i
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organizovati svakodnevne ili bar nedeljne sastanke multidisciplinarnog
tima koji ¢e komentarisati, raspravljati o svojim problemima, uspesima,
davati i primati savete svojih kolega.

Medutim, ono $to je najneophodnije, jeste grupisanje poslova oko procesa.
Na primer, ako je u pitanju proces nabavke, treba stvoriti tim koji
pobeduje, od odobrenih isporucilaca, menadZera nabavke, i inZenjera u
proizvodnji. Na ovaj nacin organizovati, odnosno povezati poslove
nabavke i kontrole kvaliteta. Finansijski i opsti poslovi mogu ostati
grupisani prema funkcionalnom principu. Alj, briga o ljudskim resursima
nije samo otvaranje dosijea zaposlenog ve¢ neSto viSe. Potrebno je
zaposliti stru¢njake (pravnike, psihologe) koji ¢e se posvetiti
regrutovanju, selekciji zaposlenih. I na taj nacin, proces upravljanja
ljudskim resursima treba organizovati na viSem nivou.

Takode, ne bi trebalo zapostaviti informacione tehnologije. Izmedu
ostalog, IT je faktor koji bitno utiCe na dizajniranje svih parametara
organizacione strukture.

Na ovaj nacin, Medela bi ucinila velike napore da postane fleksibilna
organizacija. Ali, i pored toga birokratska. To znaci, vrh nikada nece
izgubiti potpunu kontrolu, nece ispustiti stvari iz svojih ruku.

REZULTATI I DISKUSLJA

Predmet istrazivanja u radu jeste dizajniranje fleksibilnog modela
organizacione strukture u dinami¢nim uslovima poslovanja. U suStini radi
se o kombinovanju mehanickog i organskog dizajna kako bi se obezbedila
stabilnost i dinami¢nost modela, odnosno da bi se postigla i efikasnost i
efektivnost a promene u finansijskoj politici preduzec¢a su takode nuznost,
odnosno njena fleksibilnost je nuznost a sve u cilju opstanka preduzeca i
efikasnog poslovanja.

Narastanjem promena u okruZenju, kao Sto su globalizacija i razvoj
informacione tehnologije, preduzec¢a su prinudena da udu u proces
redizajniranja organizacione strukture. Drugim recima, neprijateljsko i
neizvesno okruZenje, koje ne samo da ugroZava rast i razvoj preduzeca ve¢
dovodi u pitanje njegov opstanak, Cini pozeljnim organski koncept
organizacionog dizajna.
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Znaci, u ovom istraZivanju je analiziran mehanicki i organski koncept
organizacionog dizajna kroz elemente Galbrajtovog ,modela zvezde”.
Pokazano je koji sve elementi uticu da birokratska, rigidna organizaciona
struktura postane organska, fleksibilna.

[strazivanje je potvrdilo hipotezu Hzi, da je restrukturiranje sveobuhvatna
i planska aktivnost koja ukljucuje mnoge dimenzije organizacije:
strategiju, organizacionu kulturu, liderstvo, nagradivanje, pored redizajna
modela organizacione strukture. Takode je potvrdena i Hz, da mehanicki
model dizajna koji u fokusu ima funkcionalni model organizacione
strukture moze se uciniti fleksibilnim tako da bude uspesno primenjen i
da odgovori zahtevima turbulentnog okruZenja, oStre konkurencije,
ukoliko se koriste potencijali drugih elemenata organizacionog dizajna, a
ne samo organizacione strukture, kao Sto su promene strategije,
organizacione kulture, stila liderstva i sistema nagradivanja.

[straZivanje ovoga rada na liniji je shvatanja organizacionog dizajna koje
nalazimo kod DZeja Galbrajta, koji organizacioni dizajn objasnjava
razvijanjem »modela zvezde« (Galbraith et al, 2002). Model organizacionog
dizajna predstavljen zvezdom obuhvata pet elemenata: strategiju, strukturu,
procese, ljude i nagradivanje (Slika br.1). Pod strategijom model zvezde
podrazumeva formulu uspeha kompanije. Kompanijska strategija definise
ciljeve koji treba da budu ostvareni, kao i vrednosti i misiju ¢ijem ostvarenju
se tezi. Strategijom se jasno odreduju proizvodi i usluge koje preduzece
proizvodi, trziSta koja opsluZuje i vrednosti koje treba da budu pruzene
kupcima. Takode, njom se odreduju izvori konkurentske prednosti i napor
koji je potrebno uloZiti da bi se potroSa¢ima pruzila superiorna vrednost.
Tradicionalno, strategija je prvi element modela zvezde koji je potrebno
utvrditi, budu¢i da ona postavlja kriterijume za izbor alternativnih formi
organizovanja. Elementi strukture u modelu zvezde obuhvataju:
specijalizaciju, broj hijerarhijskih nivoa i raspon kontrole, distribuciju mo¢i i
departmentalizaciju. Procesi podrazumevaju informacione i procese
donoSenja odluka koji se odvijaju unutar postojece organizacione strukture.
Procesi mogu biti horizontalni i vertikalni: horizontalni se odnose na
lateralne procese formirane oko radnog toka, dok vertikalni podrazumevaju
alokaciju retkih resursa i talenata. Upravijanje ljudskim resursima, kao
podrucje organizacionog dizajna, odnosi se na politike regrutovanja,
selekcije, rotacije, obuke i razvoja zaposlenih. Sistem nagradivanja ima za cilj
da uskladi individualne ciljeve zaposlenih sa ciljevima kompanije.
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[straZivanje je pokazalo da redizajniranje mehanickog dizajna
funkcionalne birokratije moZe da bude uspesSno izvedeno promenama u
drugim elementima organizacije, ¢ak i ako nije promenjen bazi¢ni model
strukture. Elementi u kojima treba da budu izvedene promene su:
strategija, struktura, organizaciona kultura, nagradivanje, liderstvo.

IstraZivanje je potvrdilo hipotezu Hs, da je redizajn finansijske politike
sveobuhvatna i planska aktivnost koja uklju¢uje mnoge dimenzije, zahteve
organizacije: trajnu sposobnost placanja, trajnu sposobnost finansiranja,
trajnu sposobnost investicija, trajnu sposobnost povec¢anja imovine vlasnika,
trajnu sposobnost zadovoljavanja finansijskih interesa ucesnika preduzeca.

ZAKLJUCAK

Za organizacije u ovim turbulentnim vremenima veoma je vaZan odgovor
na pitanje kako dalje. Prvo treba imati u vidu da idealna organizaciona
struktura ne postoji. Medutim, postoji pogresna organizaciona struktura.
Negativni rezultati ne mogu se uocCiti odmah nego posle odredenog
vremena. Tada je sistem ve¢ u Krizi i negativne posledice mogu se otkloniti
samo odgovarajuéim organizacionim reSenjima, odnosno stvaranjem ili
formiranjem odgovarajuce organizacione strukture.

Osnovna poruka ovog rada jeste da potencijal za fleksibilnost organizacije
nije samo u modelu organizacione strukture nego se on nalazi i u drugim
dimenzijama, elementima organizacionog dizajna, koji su prema
Galbrajtovom ,modelu zvezda”: strategija, organizaciona kultura,
nagradivanje, liderstvo.

Proucavanje teorijske literature i primera iz prakse omogucilo nam je da
izvedemo zakljucak da su fleksibilne organizacije imperativ savremene
organizacije biznisa. One su usredsredene na rezultate i trZiste. Pokazano
je da birokratski modeli prolaze kroz proces modifikacije ali da, kao
provereno dobre strukture, ne mogu biti definitivno odbacene.
Fleksibilnost birokratskih modela se moze posti¢i ne samo nadogradnjom
samog modela strukture raznim oblicima timova, nego i promenama u
drugim dimenzijama dizajna. NajvaZznija komponenta svake organizacije
su ljudi koji u njoj rade. U tom smislu, fleksibilnost organizacije preduzeca,
pre svega, postiZe se kreativnim i inovativnim ponasanjem rukovodilaca i
ostalih zaposlenih. Nove, fleksibilne strukture stimulisane su nedostacima
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birokratskih struktura; kao takvi pomazu da se objasne nedostaci ranijih
oblika (Miles, Snow, 1986, str. 63).

[strazivanje je nedvosmisleno pokazalo da u savremenim organizacijama
strukturne promene nisu dovoljne da bi organizacija unapredila svoje
poslovanje. Ovo istraZivanje je pokazalo da mehanicki model dizajna koji
je baziran na funkcionalnom modelu organizacione strukture moze da
bude uspesno primenjen i da odgovori zahtevima turbulentnog okruzenja
oStre konkurencije ukoliko se koriste potencijali drugih elemenata
organizacije, izvan organizacione strukture. Takode, adekvatan sistem
liderstva, koji ¢e obezbediti participaciju zaposlenih, fleksibilnost
organizacije i bolje performanse za preduzeca. U sistemu nagradivanja
nalaze se znacajni potencijali za fleksibilno ponaSanje preduzeca. Ljude
motiviSe sistem nagradivanja u kojem se vrednuju njihovi rezultati i
doprinosi, uvazavaju razlike u sposobnostima i veStinama, poStuju njihova
ocekivanja. Pokazano je da organizaciona kultura, koja ¢e da stvori
ambijent u kome c¢e zaposleni biti motivisani, zadovoljni, i lojalni
organizaciji, u srpskim preduzecima ima poseban znacaj. Zaposleni se,
kroz novi sistem vrednosti, odvikavaju od starih navika i pocinju da uce i
prihvataju vrednosti timskog rada, neposrednog komuniciranja,
poverenja, kreativnog ponasanja, i sl.

Pravci daljih istrazivanja podrazumevaju kontinuirano pracenje efekata
primenjenog fleksibilnog modela organizacije preduzeca, i to narocito
imajudi u vidu frekventnu pojavu kriznih stanja i moguénost donoSenja
optimalnih poslovnih odluka.
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DESIGNING A FLEXIBLE COMPANY
ORGANIZATION MODEL IN DYNAMIC
BUSINESS CONDITIONS
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Marko Cari¢
Vladimir Pakovié¢

Abstract: The subject of research in this paper is the design of a flexible
model of organizational structure in dynamic business conditions.
Accordingly, the focus of the research is on analyzing the impact of
turbulent environment on the strategic behavior of the company and
redesigning the organizational structure as well as changes related to
the financial policies of the company. The aim of this paper is to
determine how companies in transition, with the redesign of their
organizational structure, and redesign of financial policy of the
company can accelerate the transformation process, and through
business rationalization, to reduce costs and increase efficiency. The
main results of the research indicate that in order to achieve the above
goal, companies should essentially combine mechanical and organic
design in order to ensure the stability and dynamism of the model, i.e.
to achieve both efficiency and effectiveness.

Keywords: organizational structure / organizational design /
mechanical design / organic design / strategy / flexible organization /
financial policy / dynamic business conditions.



