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PROJEKTOV ANJE NAUCNOISTRAZIV ACKE ORGANIZACIJE 

Milanka Batinic 

I z v o d.- Projektovanje organizacije je veoma slozen i odgovoran posao i obuh­
vata sve faze istraZivackog zadatka: iniciranje, istrazivanje, projektovanje i apli­
kacije. U cilju da se doprinese potpunijem sagledavanju problema koji prate 
postavljanje organizacione strukture u radu su dati i obrazlozeni osnovni poj­
movi vezani za ovu problematiku s posebnim osvrtom na izbor modela naucnoi­
strazivackih institucija pri obavljanju osnovne delatnosti realizacija naucnoistra­
zivackih projekata. 

K I j u c n e r e c i: projektovanje organizacije, reorganizacija, organizaciona 
struktura, timski rad. 

DESIGN OF SCIENTIFIC RESEARCH ORGANISATIONS 

Abstract.- The design of an organisation is a very complex and responsible job 
and it covers all the phases of the research task: initiation, study, design, and ap­
plication. In order to contribute to the more complete comprehension of the prob­
lems which accompany the establishment of the organisational structure, this 
paper presents and explains the basic terms included in these topics, with special 
reference to the selection of the model of scientific-research institutions perform­
ing their basic activity - realisation of scientific research projects. 

Key words: design of organisation, reorganisation, organisation structure, 
team work. 

Mr Milanka Batinic, istrazivaLY saradnik, JP "Srbijasume" - lnstitut za sumarstvo. 
Beograd. 
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I. UVOD 

Organizacija predstavlja svesnu delatnost coveka usmerenu na uskladivanje 
ljudskih i materijalnih cinilaca proizvodnje. U procesu tog uskladivanja uspo­
stavljaju se veze i odnosi izmedu i unutar tih cinilaca te se utvrduju organiza­
cioni postupci i primenjuju organizaciona sredstva. Proces izgradnje organiza­
cione strukture, utvrdivanja organizacionih postupaka i primena organizacionih 
sredstava predstavlja projektovanje organizacije. Ukoliko se radi o odredenim 
promenama postojece organizacije onda je ispravnije govoriti o reorganizaciji, 
dok se organizacija odnosi na projektovanje organizacionih celina koje se tek 
formiraju. 

Dugo vremena je vladalo uverenje da je projektovanje organizacije crtanje 
kuCica i njihovo povezivanje u organizacione seme. Kada bi to bilo tako onda bi 
to projektovanje bilo veoma jednostavno, ali ono u sustini ne bi moglo osigurati 
optimalan model organizacije kao ni njeno funkcionisanje. Proces projektovanja 
organizacije je slozen i obuhvata sve faze istrazivackog zadatka: iniciranje, 
istrazivanje, projektovanje i aplikaciju. 

Za izvodenje organizacionog postupka (operacije koje se odvijaju u toku 
rada) neophodno je da se za njegovu realizaciju angazuje veCi broj kadrova koji 
poznaju ne samo metodologiju vee i njegovu problematiku. Kadrovski problem 
je najbolje resiti ukljucivanjem u radnu grupu (tim) i interne i spoljne saradnike. 
Intemi kadrovi, uglavnom, poznaju bolje svoju organizaciju i njene probleme, 
dok spoljni saradnici imaju mnogo sire iskustvo i objektivnije mogu da sagle­
daju problem. Clanove radne grupe treba izabrati izmedu onih kadrova koji rade 
u organizacionim celinama sto tangiraju podrucje projekta, pri cemu treba iza­
brati najstrucnije kadrove, jer kvalitet istrazivacke grupe je od vel ike vaznosti 
za garanciju projektnih resenja. Prilikom formiranja radne grupe potrebno je 
uspostaviti odredeni bilans izmedu teoreticara i prakticara, izmedu specijalista i 
univerzalista i izmedu pojedinih psiholoskih tipova licnosti. 

Danasnje vreme je vreme naucnotehnoloske revolucije treca tehnoloska revo­
lucija koja je oznacila prelaz od industrijske na usluzno informaticku civiliza­
ciju. Spominje se vee cetvrta tehnoloska revolucija ciji ce nosilac biti naucnik. 
Ona ce svoj zamah imati u prvoj polovini 21. stoleca, a njene glavne proizvodne 
snage ce biti: fotonika , biotehnologija, optoelektronika, vestacka inteligencija i 
sl. Uticaj tehnoloskih promena na promene u strukturi i organizaciji rada je 
znatan i evidentan. 

2. ORGANIZACIONA STRUKTURA 

Organizaciona struktura se definiSe kao sveukupnost veza i odnosa izmedu i 
unutar cinilaca elemenata proizvodnje na svim nivoima i u svim kolicinama 
(Bub 1 a, M., 1981 ). Struktura predstavlja raspored ljudskih i materijalnih 

187 

- - - - -------' 



resursa organizacije. Navedena definicija, iako uopstena, ne ukazuje na njenu 
dijalekticku prirodu. Iz tog razloga potrebno je navesti i shvatanja K as t a i 
Ro se n z we i g a koji isticu da je strukturu organizacije bespredmetno prouca­
vati odvojeno od njenih funkcija, jer su ova dva elementa medusobno vezana i 
uslovljena i stoje u korelacionom odnosu, tako da se ne iskljucuju vee dopu­
njuju. Struktura utice na funkciju, a funkcija na strukturu. Pored toga sto utice na 
funkcije, struktura ih redovno obuhvata i ukljucuje u svoj sastav. 

Posmatrano sa aspekta projektovanja organizacije organizaciona struktura 
moze se diferencirati na: makrostrukturu, mikrostrukturu i infrastrukturu. 

Makrostrukturu predstavlja organizaciona sema sa svojim elementima: 
organizacionim jedinicama, hijerarhijskim odnosima i u odredenom stepenu 
meausobnim odnosima izmedu organizacionih jedinica. 

Mikrostruktura sadrzi sistematizaciju radnih mesta, unutrasnju strukturu 
svake organizacione jedinice, opis radnih mesta, radne postupke i procedure, 
odnose izmedu radnih mesta. 

Infrastruktura obuhvata komunikacioni sistem. interno regulisanje u sis­
temu postavljanje zadataka, pracenje, povratnu spregu i sl. 

Organizaciona struktura, da bi bila kvalitetna i da racionalno funkcionise 
treba dada pozitivan odgovor na sledeca pitanja: 

1. Da li je struktura usmerena na ostvarivanje korporativnih (skupnih) 
ciljeva posla i na odredivanje individualnih zadataka svakom rukovodiocu 
cije izvrsavanje doprinosi izvrsavanju korporativnih ciljeva? 

2. Da li struktura posvecuje punu paznju kljucnim funkcijama i aktivnostima 
i kljucnim karakteristikama sredine u kojoj deluje? 

3. Moze li struktura osigurati efikasnu upotrebu raspolozivih resursa !judi, 
finansijskih sredstava, materijala i opreme? 

4. Da li je struktura dovoljno fleksibilna, tj. da li je u stanju da se prilagodi 
ocekivanim promenama u okruzenju iii u procesu rada? 

5. Da li se strukturom jasno alocira odgovomost za sve funkcije i zadatke i 
obezbeduje normalno radno opterecenje i razuman raspon kontrole? 

6. Da li se strukturom obezbeduje racionalno koriscenje kvalifikacija, iskust­
va i specijalistickih znanja kao i donosenje vaznih odluka od strane ruko­
vodioca odgovarajuceg profila? 

7. Da li struktura omogucava zaposlenima da rade u efikasnim timovima kad 
god se zahteva kooperacija razlicitih funkcija i znanja? 

8. Da li postoji valjan sistem planiranja i kontrole? 

9. Da 1i je struktura zasnovana na adekvatnom sistemu informacija i komuni­
kacija? 
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Pre nego sto se odlucimo o modelu organizacione strukture veoma je bitno 
razmotriti faktore koji uticu na tu strukturu, i to: faktore okruzenja i unu­
trasnje faktore. 

Od faktora okruzenja poseban znacaj imaju drustveno-ekonomski odnosi, 
naucno-tehnicki napredak, privredni sistem, poslovni odnosi i dr. 

Drustveno ekonomski odnosi sa aspekta organizacije predstavljaju propisane 
uslove kojima se svaka organizacija mora prilagoditi. Oni su obligatni za svaku 
organizaciju i detaljno su razradeni ustavom, zakonom i drugim organizacionim 
sredstvima. 

Privredni sistem i poslovni odnosi imaju veliki uticaj na izbor i kompono­
vanje strukture organizacije. Njihov uticaj se maze sazeti ciljnom i program­
skarn orijentacijom naucnoistrazivacke ustanove. 

Unutrasnje faktore cine: vrsta proizvoda i sredstava za rad, struktura i kvalitet 
kadrova, veliCina i Iokacija organizacije, stepen diverzifikacije (menjanje, uno­
senje promena u odredenoj organizaciji) i slicno. Prva grupa unutrasnjih faktora 
kod naucnoistrazivacke ustanove moze biti istrazivacki iii razvojni projekat, pro­
totip nekog tehnickog sistema, edukacija, odredene vrste ispitivanja i analize itd. 

Kadrovi predstavljaju kljucni faktor i osnovni resurs naucnoistrazivacke 
organizacije. Od njegovog kvaliteta, kreativne i radne sposobnosti zavise krajnji 
dometi organizacije. Pozitivna kadrovska selekcija uz uskladivanje formalne i 
neformalne strukture u timskoj konstelaciji (medusobni odnosi) predstavija 
prava resenja za strukturiranje naucnoistrazivacke organizacije. 

Velicina i lokacija organizacije kao i stepen diverzifikacije uticu na organiza­
cionu strukturu. Pored navedenih elemenata na organizacionu strukturu uticu: 
deiatnost, vazeca organizaciona sredstava, analiza organizacija istih iii slicnih 
institucija kod nas i u ino zemljama, i istorijski razvoj posmatrane organizacije. 
Ovi elementi se analiziraju kroz analizu mikro i infrastrukture. 

Dominantna struktura veCine naucnoistrazivackih organizacij a, kod nas i u 
svetu, je klasicna hijerarhijska organizaciona forma i matricna struktura kao 
prelazno resenje. Svi modaliteti struktuiranja klasicnih organizacionih formi 
baziraju se na dva koncepta principa: funkcionalnom Uedna funkcija jedna 
organizaciona jedinica), divizionom (funkcionaino rascianjenom tj. ciljno ori­
jentisanom). 

Matricni princip je hibridno resenje koje eliminiSe ekstreme gore pomenutih 
principa i uzima dobre osobine pri cemu je omoguceno horizontalno proticanje 
novih tehnologija kroz organizaciju. 

Klasicno struktuirana organizacija radi s vertikalnim odnosima nadredenosti i 
podredenosti te se ona sve vise zamenjuje participacijom i decentralizacijom 
poslovnog odlucivanja. Uticaj novih tehnologija pomakao je organizaciju rada u 
smeru kombinovanja zadataka u multivestine, prema decentralizaciji odgov­
omosti i prema timskom radu. 
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Nove tehnologije se, uslovno receno, razvijaju u horizontalnoj ravni sto ide 
mimo odnosa nadredeni podredeni sto je karakteristika klasicne organizacije 
rada i sto uzrokuje teskoce u radu. Ova je pogotovu primetno kod slozenih 
razvojnih programa koji traze mnogo razlicitih aktivnosti potrebnih za njihovu 
realizaciju. 

Dakle, pokusaj priblizavanja teoretskom cilju optimalne organizacije naucno­
istrazivacke organizacije trebao bi iCi prema hijerarhijski struktuiranoj postavci 
(slika 1) s t1eksibilnim timovima. To bi hila ad hok struktura kojom se stavlja 
teziste na prilagodenje uslovima okruzenja. 

I 

NAUCNOISTRAZIVACKA 
INSTITUCIJA 

I 
Nautno vece I I Direktor l 

I 
Strutne slu2:be 
-plan 

I 

- razvoj i istra2:ivanja I Administracija 
- kontrola 

I Nautnoistra2:ivatka odeljenja l 
I Nautnoistra2:ivatke discipline I 

I Ogledna "polja" I 

SJika l.- Organizaciona struktura n.aucnoistraiivacke institucije 

3. STRUKTURIRAN.TE ORGANIZACIONIH .TEDINICA 
NAUCNOISTRAZIV ACKOG TIMA 

I 

Problem strukturiranja organizacionih jedinica svodi se i na to da se opsti 
ciljevi dekomponovanjem dele na pojedinacne zadatke koji se mogu ostvariti 
kreativnim, proizvodnim, nadzornim koordinativnim i drugim aktivnostima. Te 
aktivnosti treba raspodeliti kao individualne poslove i grupisati ih u manje 
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celine, ove u vece i tako sve do organizacionih jedinica. Sa organizacionog aspe­
kta svaka jedinica obuhvata skup zadataka koje treba da realizuju njeni kadrovi. 
Za formiranje strukture organizacionih jedinica mogu se diferencirati tri 
osnovna tipa grupisanja poslova: 

• grupisanje poslova koji su komplementarno najvise zavisni (razliCiti pos­
lovi na izradi jednog projekta); 

• grupisanje poslova koji imaju isti ili slican sadrzaj aktivnosti (finansijsko 
racw1ovodstveni poslovi); 

• grupisanje poslova kod kojih su izvrsioci indirektno zavisni. 

Kod struktUTiranja organizacionih jedinica naucnoistrazivackog tima kljucno 
je izvrsno osoblje tako da se svi procesi desavaju i zavise od njega. Podela kom­
petencija koja podrzava celu strukturu orijentisana je po funkciji i prema cilju u 
okviru projekta. Na ravnopravnoj osnovi egzistiraju funkcionalni rukovodioci i 
rukovodioci projekta (slika 2). 

I 
Nauenoislralivacka 

odeljenja 
(A) 

~--------i 

Rukovodilac : Grupa ~ 
projekta : A ; 

I ~--------~ 

.------·-; 
Rukovodilac • G ' , rupa ;--

projekta : A , 
II ~ -- ------~ 

Rukovodilac 
projekta 

Ill 

... ---------' ' 
: Grupa f.-
: A : 
~--------1 

I NAUCNOISTRAZIYACKA INSTITUCIJA I 

Strucne slu~be 
(B) 

·-·------; 
: Grupa f.­
: B I 

!. ..... .. .......... ~ 

.--------i 
' G ' , rupa ;---
: B I 

~--------! 

i--------. 
: Grupa f.­
: B : 
!. ......... .. ........ ! 

I 
Admini~tracija 

(C) 

;--~~-;;·-~ 
: C I 

!.--------~ 

i--------~ 

' G ' , rupa !-
: C I 

~--------.! 

;--------. 
: Grupa ~ 
: c : !., ________ .! 

Slika 2.- Matricna organizaciona strukt11ra naurnoistrai ivacke institucije 

Kvalitet izvrsilaca predstavlja osnovnu bazu za rad i mogucnost postizanja 
potrebnih rezultata odnosno ciljeva. Stalna specijalizacija, mogucnost edukacije 
i akademskog treninga (obuka) moraju posluziti za sistematsko izgradivanje 
ovog kadra. lzgradnja bazne strukture sistema osim strukturiranja organiza­
cionih jedinica obuhvata i formiranje razvojnih, odnosno projektnih timova. 
Obrazovanje radnog tima koji se formira horizontalno tj. uzimanjem clanova 
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tima iz organizacionih jedinica (slika I) predstavlja strukturiranje naucnoistra­
zivacke organizacije kojom bi se adekvatnije odgovorilo na zahteve okruzenja 
za realizaciju specificnih projekata nove tehnologije (slika 2). 

Da bi se formirao kvalitetni istrazivacki tim neophodno je: 

1. da se tim po strukturi prilagodava zadatku i idealno je ako je tim nefor­
malna grupa i sastavljena na licnu inicijativu; 

2. da je tim utoliko bolji i efikasniji ukoliko ima potreban broj istraZivaca; 
3. da timom, po mogucnosti, rukovodi strucnjak sa najvecom i najsirom eru­

dicijom i naucnim autoritetom; 
4. Da je tim toliko kompaktan da ima svoju licnu filozofiju; 
5. naucno i strucno znanje koje predstavlja glavni element tima i determinise 

njegovu ukupnu sposobnost za resavanje kompletnih istrazivackih pro­
jekata i drugo. 

Kod tima se razlikuju sledece kategorije istrazivaca: 

• rukovodilac istraZivackog projekta; 
• istrazivaci specijalizovani u pojedinim oblastima; 
• istraZivaci pocetnici. 

Na dijagramu (slika 3) prikazan je indeks intenziteta znanja (IZ) u zavisnosti 
od odgovarajuceg organizovanog skupa znanja. UDK predstavlja primenjenu 
univerzalnu decimalnu klasifikaciju za pet istrazivaca (A, B, C, Pi R). Ukupno 
znanje predstavlja povrsinu ispod krivih (proizvod intenziteta i sadrzine). A, B i 
C su istrazivaci specijalizovani u pojedinim oblastima. P je istrazivac pocetnik a 
R je rukovodilac istrazivackog projekta. Dijagram je veoma instruktivan i 
pokazuje nacin formiranja istrazivackog tima u pogledu specificnih znanja 
potrebnih za realizaciju nekog projekta. Finalni eksperti (A, B i C) imaju znanja 
potrebna za duboko prodiranje u odgovarajucu materiju sto predstavlja uzu 
oblast celog fronta u projektu. 

-- - · - -
lzvor: ~olaja V., c••) 

Slika 3.-/ndeksi intenziteta znanja 
istraiivac.Ykog tima 
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Rukovodilac tima treba da ima 
najvecu naucnu erudiciju (opse­
zno znanje iz nekog podrucja 
nauke, nacitanost, ucenost, kul­
tura) ali sa aspekta najnovijih 
tehnoloskih prodora u pojedinim 
oblastima, a ne da bude finalni 
ekspert. On ceo projekat mora 
posmatrati na jednom sirem frontu 
i praviti odredenu sintezu dobi­
jenih rezultata cele ekipe usmer­
avajuCi tim i odredujuci pravac 
daljeg napredovanja istrazivanja. 



Ukupna naucna snaga tima kvantificirana je anvelopom i na dijagramu. Sa 
dijagrama je jasno vidljiv znacaj specijalizacije, sto je, s obzirom na normalan 
intelektualni kapacitet coveka, jedino moguce resenje. 

4. ZAKLJUCAK 

Organizaciona forma naucnoistrazivackih ustanova mora biti takva da zado­
volji sledece kriterijume: 

• stalnu otvorenost i povezanost kako sa svojim neposrednim okruzenjem, 
tako i sa ukupnom svetskom naukom; 

• mora da bude naucno proizvodna organizaciona forma, dakle sastavni dio 
privrede a time programski i ciljno orjentisana od svog okruzenja; 

• mora biti optimizirana (tehnickim i organizacionim sredstvima) u cilju 
maksimalnog smanjena ciklusa istrazivanja; 

• struktura naucnoistrazivacke organizacije mora biti tako sistematski kom­
ponovana da moze da obezbedi veliku slozenost novih proizvoda tj. inte­
grisane proizvode (strateske, razvojne i investicione projekte), odnosno 
integrisanu uslugu; 

• da ima integralnost funkcionalne strukture, adaptivnost i refleks za inova­
ciju koju obezbeduje samo kreativni timski rad. 

U radu je dat predlog modela organizacione strukture naucnoistrazivacke 
institucije pri realizaciji projekata. 

Dalji pravci razvoja u ovoj oblasti su detaljna analiza mikro i infrastrukture 
naucnoistraZivackih institucija u oblasti sumarstva. 
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DESIGN OF SCIENTIFIC RESEARCH ORGANISATIONS 

Milanka Batinic 

Rezime 

Organisation is a dynamic process which deals with people, but also with the harmo­
nious integration of the people and the means, i.e. it includes also other resources: equip­
ment, space, energy, time and information. 

The problems in organisations are constantly and increasingly more complex, they 
require the full knowledge and the high quality of the designed solutions. The macro­
structure of the organisation is the starting point for the matrix model of the organisation 
structure of the scientific research institutions, while micro- and infra-structure refer to 
the formation of working teams. The correct and optimal selection of the team members 
and the persistence in the construction of the team atmosphere are the necessary precon­
ditions for the efficient work and for the resolving of problems i.e. projects. 

Recenzent: prof. dr Slobodan Camilovic. 
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