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Apstrakt. U radu se prikazuje proces projektovanjganizacijske stukture, uk{ujuéi i upravljanje, testiranje i
elaboraciju projektnog modela. Poseban naglasalst@vljen nacinjenicu da se zatatak projektovanja predige
budwi da je, po prirodi, veoma kompleksan, @iw rastavlja na parcijalne projekte. Svim potprdjgia moraju se
definisati ciljevi s aspekta njihovog usiiganja sa glavnim zadatkom, odnosno projektom me®@u Primjeri
navedeni u radu ilustrativno govore o potrebi dajpktant organizacije posebnu paznju posveti uprdgtinisanju
cilieva projekta, St@e posluziti kao solidna osnova za njegovu realjgaci
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Abstract. This paper deals with designing organdl structure including managing, testing and baeation of
project models. The fact that the task of desigmirgpnizational structure is usually divided inteperate projects,
because of its very complex nature, is highlitedhis work as well. These projects need to havarlgledefined
objectives, in accordance with the main organzatigroject. The examples presented in this wotksitiate the need
for the designer of organizational structure to wade his or her full attention to properly defigithe objectives of the
project, which will serve as a solid basis fordgtampletion.
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Preduzéa su vjeSt&e tvorevine, stvorene od stratievjeka sa postavljenim cillem u namjeri njihovog
ostvarivanja. Ciljeve je moge ostvarivati jedino dobrom organizacijom gdje pkbtant postavljene ciljeve
mora poStovati jer od stepena njihovog uvaZavarijaktoho zavisi i stepen uspjeSnosti projektovane
organizacije. Odatle i potrebe da se ciljevi ve@recizno definiSu i ozréa kako bi se omogila kontrola
njihovog ostvarivanja. Budu da je zadatak projektovanja predéaeveoma kompleksan, on se ®&in
rastavlja na parcijalne projekte Sto jefinjeno u ovom radu. Svim potprojektima moraju sérigati ciljevi

pri ¢emu se ispravnost njihove definicije ocjenjuje geks$a njihovog uskléivanja u cilju ukupnog zadatka
preduzéa (projekta). Navedene postavke i primjeri iz rddata ilustrativno govore o potrebi da projektant
organizacije posebnu paznju posveti upravo defifiszilieva projekta, te na toj bazi izvede njihovu
kvantitativnu i kvalitativhu determinaciju.

Organizacija je svjesn@vjekova djelatnost usmjerena na ugilanje ljudskih, materijalnih informacionih

i drugih ¢inilaca proizvodnih i ostalih sistema. U samom psactoga usktivanja uspostavljaju se veze i
odnosi izmédu i unutar tihcinilaca te se utwduju organizacioni postupci i primjenjuju organiZaca
sredstva. Taj proces izgradnje organizacione strektutvdivanja organizacionih postupaka i primjene
organizacionih sredstava predstavlja projektovamjganizacije. Glavni cilj projektovanja je uspostav
optimalne organizacije kao rezultat stanja izrageoanizacionim modelom, ptemu se to stanje nikada
ne smije shvatiti statki, odnosno kao slika uskianih cinilaca sistema, Ve u dvostukoj dinamici: (1)
funkcionisanju i (2) razvoju u vremenu.

POSTAVLJANJE PLANA PROJEKTOVANJA ORGANIZACIJE

Postavljanjem plana projektovanja organizacije ditjr se aktivnosti, rokovi i nosioci svih zadatakauoj
veoma sloZzenoj fazi projektovanja. Ukoliko je u ifgmokretanja postupka projektovanja postavijen
kompleksan plan projekta, onda se on u ovoj faadsma korekciju i detaljizaciju pojedinih aktivrtos

Plan projektovanja organizacije postavljaju projeiti organizacije i menadZeri projekta primjenom

gantograma, tehnike mreznog planiranja i drugihoaieti tehnika projektovanja. On se zasniva na eanij
usvojenom elaboratu o dijagnozi postgjg@ stanja organizacije i koncepciji organizacijgakoe se

34



projektovati. U ovoj fazi projektanti treba da pa#ijju visok stepen informisanosti o pravcima krjgtan
metodama primjene kojimée se déi do optimalnog rjeSenja. Kvalitet planiranja pidf@vanja zn&ajno
uti¢e na vrijeme i kvalitet razrade organizacionihejga.

Plan projektovanja organizacije nije samo intermaars projektanata organizacije, évge i sredstvo
menadZzmenta za genje izvrSenja zadataka na projektu. Zadatak menawia jeste da interveniSu onda
kada vdstvo projekta ne mozZe da otkloni nastale devijadila bi se ovo osiguralo, potrebno je da se
uspotstavi adekvatan sistem informacija o stanjojefita, kako bi nadlezni organ bio pravovremeno
informisan o deSavanjima na izradi projekta.

IZRADA PROJEKTA ORGANIZACIJE

Izrada projekta organizacije predstavlja &fju aktivnost u cjelokupnom procesu projektovangaaizacije,

jer se u ovoj fazi moraju razraditi konkretna origaniona rjeSenja. Projekat organizacije sadrzajno
obuhvata: (1) organizacionu strukturu, (2) orgacimae postupke i (3) organizaciona sredstva. Ptojek
organizacije treba definisati optimalnu struktufunikcionisanje preduza.

Projektovanje organizacione strukture

Organizaciona struktura predstavlja sveukupnosa vezdnosa izmi#u unutrasnjincinilaca proizvodnje, a
njeno projektovanje se svodi na projektovanje $esds za proizvodnju, organizacije kolektiva, radnih
mjesta i organizacionih jedinica, organizacije wasmjih odnosa i vremenskog redoslijeda posla.
Projektovanje organizacije sredstava za proizvodnjosnovi odnosi se na projektovanje organizacije:
sredstava rada, poslovanja sa materijalom i umjggdransporta. Koncepcija kaja se definisati razradom
navedenih projekata i koncepcija kégse definisati projektom organizacije kolektivagstavlja osnovu za
projektovanje organizacije radnih mjesta i orgatizaih jedinica. Projektovanje sredstava za rachohta

niz zadataka koje projektant organizacije trebazdesSi. Ti zadaci se odnose na: izbor sredstavaada
nabavljanje odnosno izgradnju, prijem, montaZzu iStaoje u probni rad, kodénje, odrZavanje,
rekonstrukciju ili zamjenu, izdvajanje iz procesala i rashodovanje, ativanje. Izbor sredstava za rad u
potpunosti zavisi od proizvodnog programa i tipaiprodnje preduzs. Na izbor sredstava za proizvodnju
utice izbor lokacije, vetiina kapaciteta, tip proizvodnje, oprema, poslovmuge prostorije, uslovi radne
sredine i drugi faktori.

Prilikom nabavljanja projektant definiSe & nabavljanja sredstava, organe i dokumentacipba\ljanje
sredstava rada moZe da se vrSi direktno od kodsiikputem nabavne sluzbe. Definisanjem nosioca
nabavke sredstava rada stvara se podloga za mredele radnih mjesta u organizaciji. Za adekvatno
projektovanje sredstava rada potrebno je defintggtine upravljanja kofie donositi odgovarage odluke o
nabavci. Dokumentacija predstavlja veoma ¢apen instrument projektovanja, jer se na osnovu nje
projektuju i saradnici u njenom stvaranju, a hantjn projektuje se informacioni sistem nabavke siadst
rada.

Prilikom izgradnje sredstava rada potrebno je kazhti izradu opreme od izgradnje poslovnih zgrada.
Prilikom izgradnje poslovnih zgrada potrebno je igihodluku da li¢e organizacije izvoditi gevinske
radove, koce izrafivati projekat (od ideje do realizacije), ke ga nadzirati i na osnovu koje dokumentacije.
Nakon nabavke, odnosno izgradnje sredstava potrgbimvrSiti prijem, montazu i puStanje u probndra
Zadatak projektanta organizacije jeste definisapj@iemnog organa, dokumentacije i eventualne
reklamacije. Primljeno sredstvo rada daje se ni&demje, uz obavezu projektanta da utvrdiinaukovanja

i odrZzavanja sredstva i izvrSi obuku kadrova kigi rukovati sredstvom. Za odrZavanje sredstava rada
projektant organizacije treba definisati oblike Zmlranja, organe i potrebnu dokumentaciju.

Vremenom sredstva rada tehnoloski ili ekonomskitazdsvaju, pa je potrebno pravovremeno donijeti
odluku da li sredstvo rekonstruisati ili zamijeni@ia bi se donijela odgovargg odluka, potrebno je stalno
analizirati opravdanost odrZzavanja sredstava rdkaliko je ekonomskom analizom utieno da je sredstvo
potrebno zamijeniti, donosi se odluka da li sredlstashodovati, unistiti ili prodati. Zbog tog prkfant
organizacije mora definisati postupke, dokumentaiagrgane kojce donositi navedene odluke.
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Zadaci projektanata u oblasti organizacije posl@vaa materijalom ne svode se samo na problematiku
nabavljanja, skladistenja i njihovog izdavanja, meg mnogo Siri. Organizacija poslovanja sa materij
oduhvata izbor i specifikaciju materijala, izradatdoga i nomenklaturu materijala, postavljanjdesim
planiranja potrebnog materijala, nabavljanje i dideenje materijala, upravljanje zalihama mateaijal
izdavanje materijala, evidenciju ulaza, izlazaaing materijala. Izbor materijala zavisi od vrsteiproda i
oblika njegove obrade. Da bi se izvrSio adekvatéiorn materijala, potrebno je pridrzavati sedomearodnih
opSteprihvéenih kao i internih standarda. Zadatak projektgesée da izradi nomenklaturu materijala, kao
sredstvo jednoziaog obiljeZzavanja materijala. U tu svrhu on morapdedvidi njegov naziv, podatke o
kvalitetu, obliku i dimenzijama, te oznaku ili $ifkoja simbokno obiljezava svaki materijal pojeditre.
Nakon izbora materijala potrebno je izvrsiti spiiciciju, odnosno predvidjeti oblik i sadrZzaj dokentacije
kojom ¢e se ona obavljati i kojége najbolje udovoljiti zahtjevima proizvodno-posl@gn procesa. Taj
dokument ohiino nosi naziv normativa materijala 5to se duja za svaki element proizvodnje i sadrZi
oznaku i naziv materijala, dimenzije, kvalitet, tard neto kolEinu, cijenu, vrijednost i organizacionu
jedinicu kojace ga utroSiti.

Poseban zadatak projektanta je da projektuje odgpxasistem planiranja materijala u okviru cjelokupnog
sistema planiranja. Normativ materijala predstawgaovu izrade tog plana. Prilikom nabavljanja mgte
zadatak projektanta je da definiSe potrebnu doktaegn (upit, ponuda, narudzba, ugovor), tokoveaoe i
rokove obavljanja zadataka koji iz toga proizlaReslije nabavke i prijema materijala zadatak prajeta
jeste da projektuje odgovaragu skladistenje materijala. SkladiStenjem potrelnaa se materijaluva i
odrzava na odgovarajuna’in u skladu sa vrstom, oblikom i &aom odrZavanja.

Uspostavljanje sistema upravljanja zalihama jedsije zadatak projektanta, koji treba da obezbijedi
optimalan nivo zaliha uz minimalne troSkove. Prtgek organizacije definiSe &ia izdavanja materijala sa
skladiSta, potrebnu dokumentaciju i odesja. Osnovna dokumentacija za evidenciju ulazaza i stanja
materijala je dokumentacija za prijem materijalakuinentacija za evidenciju ulaza i izlaza, dokuraeij

za izdavanje materijala iz skladiSta i dokumengazg povrat preuzetog materijala u skladistu.

Pod unutradnjim transportom podrazumijeva se ciglok kretanje sredstava za proizvodnju u procesu
reprodukcijet On predstavlja slozen kompleks poslova, koji olathwkretanje materijala u skladistu, na
radnim mjestima i izm#u njih. Da bi projektovao kvalitetnu organizacijoutrasnjeg transporta projektant
mora da proti tehnoloSki proces, vrste materijala koje se fpanwiju, transportne puteve, transportna
sredstava, kadrove i vrijeme transportovanja.

Prilikom projektovanja treba imati u vidu da ungtip transport u velikom zavisi od tehnoloSkog pp&a
koji je usko povezan sa odgovardju tipom (pojedingna, serijska i masovna) i sistemom proizvodnje
(smaknuta i linijska). Vrsta materijala koja sengportuje je veoma zdBajan aspekt projektovanja
unutradnjeg transporta jer ona atire izbor transportnih sredstava. Projektovanjespartnih puteva mora
se izvrsiti prilikom projektovanja predui#e a na njihovu ekonoxfriost utéu duzina i smjer, povrsina, nagib

i stanje.

Racionalnost unutraSnjeg transporta zavisi od pamsih sredstava koja se koriste za prevoz matarij
Kako bi mogao ocjenjivati racionalnost primjenengportnih sredstava, projektant organizacije maoatiz
da se mogu primjenjivati sljeée sredstva:

fiksirana sredstva — vezana za jednu deine transportnu liniju,

djelimi¢no fiksirana — djelimino vezana za jednu transportnu liniju,

slobodna sredstva koja se mogu kretati u svim [meev.c

Kadrovi koji se angazuju u internom transportu pe#l istim pravilima kao i ostali kadrovi u orgaaciji,
a ona se odnose na:
fizicku snagu radnika koju, gdje god je to mégureba zamijeniti mehatkim sredstvima.
izbjegavati rieSenja po kojima proizvodni radnidiaze sami po materijal.
ukoliko u jednom transportu ima éiebroj radnika, potrebno je obezbijediti da svi buantinuirano
zaposleni.

! Babi¢, M., Stavré, B., Trifunové, Lj,. (2003), str. 311.
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Projektant organizacije mora voditi¢tama o vremenu transportovanja, koje se moze triekem vrijeme
utovara materijela u transportno sredstvo, vrijématanja materijala po transportnom putu, vrijesievara
materijala.

Projektovanje organizacije kolektiva

Projektovanje organizacije kolektiva predstavijgvaaniji dio projektovanja organizacije, bududa se
odnosi na projektovanje ljudskog faktora, nafajaijeg resursa organizacije. Projektovanje orggije
kolektiva obuhvata projektovanje sastava radnogktda, projektovanje integracionih faktora kolekt;
projektovanje organizacije radne sredine, projedp® mjera eliminacije negativnog djelovanja rada n
radnike, projektovanje sistema reprodukcije radrage, projektovanje sistema zastite na radu.

Projektovanje sastava radnog kolektiva odnosi sesp@stavljanje mehanizama za ostvarenje optimalnog
sastava kolektiva. Zadaci projektanta odnose sdefinisanje zahtjeva za obavljanje propisanih pasloa
svakom radnom mijestu, definisanje sistema za ocjgmosobnosti zaposlenih i definisanje sistema
usklaienosti zahtjeva radnog mjesta i sposobnosti radnika

Projektovanje integracionih faktora kolektiva predfa proces kojim se osigurava povezivanje
individualnih ciljeva i motiva u jednu zajedkiu cjelinu i jedinstvo radnog morala. Glavni zadata
projektanta jeste definisanje mjera s ciliem dauskolektivu razvije osjgaj radnog morala i usmjere
individualni motivi radnika prema zahtjevima tog rala.

Projektovanje organizacije radne sredine predstamdpostavljanje skladnog odnosa idmeadnika i radne
sredine kroz stvaranje materijalnih uslova Kgipozitivno djelovati na radni¢inak. Faktori radne sredine
su: mikroklima (vazduh, temperatura, vliaznost) jet§enje, boja, buka i vibracije.

Projektovanje mjera eliminacije negativnog djelgaarada na radnike odnosi se na projektovanje mjera
protiv zamora. Zamor radnika vezuje se zéimarganizacije rada idne karakteristike radnika.

Projektovanjem sistema zaStite na radu definiSumgere, sredstva i organi kojima se eliminiSu ili
minimiziraju povrede radnika. Mjere koje se prinjign za zastitu radnika mogu biti tekike, higijenske i
medicinske prirode.

Projektovanje organizacije radnih mjesta

Radno mjesto predstavlja mjesto ugklanja licnih i materijalnih ¢inilaca proizvodnje. Prilikom
projektovanja radnog mjesta moraju se obuhvatitosv elementi koji se inge obuhvataju projektovanjem
organizacije. Projektovanje radnog mjesta obuhwatdatak radnog mijesta, organizaciju sredstava za
proizvodnju, organizaciju kadrova na radnom mjesttemenski redoslijed poslova radnog mijesta,
dokumentaciju radnog mjesta.

Definisanje zadatka radnog mjesta predstavlja polaisnovu za projektovanje organizacije radnog tajes
jer veli¢ina i sloZenost zadatka odrgu elemente radnog mjesta, ljudske resurse, st@dst proizvodnju i
prostor. Zadatak na radnom mjestu ostvaruje seljabgm poslova kojima se Zeli ostvaritioak, rezultat,
finalitet, output Projektom se mora predvidj@titputsvakog radnog mjesta, jer on predstawvijaut za neko
drugo radno mjesto. Na osnovu toga, prilikom stitikinja organizacije projektant moze znati kégaradna
mjesta povezati u sloZenije organizacione sistdRa&lanjivanjem ukupnog zadatka organizacije formiraju
se zadaci radnog mjestéja se realizcija obavlja nizom radnih operacijgekee definiSu odgovarajam
dokumentacijom. Zadatak projektanta nije da vrSileajivanje zadatka na radne operacije; da definiSe
odgovarajdu dokumentaciju kojone se ti zadaci propisivati.

Projektovanje sredstava za proizvodnju i racionairadenje radnog mjesta predstavlja uspostavljanje veze
odnosa izméu i unutar materijalniftinilaca radnog mjesta. Utenju radnog mjesta prethodi definisanje
velicine radnog mjesta, najudobnijeg poloZaja radnikeadaom mjestu i prostorni raspored radnog mjesta.
Radno mjesto treba da bude opremljeno u skladuadatkom i radnikom koji taj zadatak obavlja. Od
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opremljenosti radnog mjesta zavisi i kvalitet onganije budidi da disfunkcionalnost iznde opremljenosti

i zadataka stvara "uska grla". Radno mjesto nijeoljllo samo opremiti, nego je potrebno snabdjeti ga
odgovarajdim kvalitativnim i kvantitativnim materijalima. Taki materijala i oprema radnog mjesta
moraju biti uskldeni kvalitativno, kvantitativno i vremenski sa dsta radnim mjestima u lancu
proizvodnje.

Projektovanje organizacije kolektiva na radnom mojgsredstavlja definisanje karakteristika subjakby
faktora —covjeka, Sto je neophodno da se izvrSe zadaci radesta primjenom postdjin sredstava rada.
Prilikom projektovanja projektant treba uzeti u ibbjudske mogdnosti, granice fizikih i umnih
sposobnosti, interese i potrelievijeka, njegove teZnje, stavove i motive. Za ad@iwaprojektovanje
kadrova za radno mjesto potrebno je definisati hedpa znanja, vjeStine i sposobnosti koje radmikarda
posjeduje. Ututivanje vremenskog redoslijeda poslova na radnomstunjgredstavija projektovanje
vremenske usktenosti svihinilaca proizvodnje. Ono podrazumijeva uspostayjaskladnih odnosa
izmedu sredstava za rad, predmeta rada i radne snagjekt®ranje vremenskog redoslijeda poslova na
radnom mjestu predstavlja dinaiki aspekt organizacije radnog mjesta, za razliku prdjektovanja
organizacije sredstava za proizvodnju i organizakijlektiva.

Dokumentacija radnog mjesta obuhvata opis, analmacjenu organizacione Seme radnih mjesta. Osmovn
tri elementa koja treba da sadrzi opis radnih rajest indetifikacija, svrha i poslovi radnog mjegtaaliza
radnog mjesta je dokument na kojem se na temelpispoposlova utduju potrebna znanja, vjestine i
sposobnosti radnika. Ovim se wuju i ponderi njihove sloZenosti koji su osnovagjeae. Organizacione
Seme predstavljaju graki prikaz rasporeda radnih mjesta u organizacistrojkturi preduzéa

Projektovanje organizacionih jedinica

Organizacione jedinice se mogu definisati: (1) pelta ra8lanjivanja ukupnog zadatka i (2) s aspekta
povezivanja radnih mjesta. S aspektacleagivanja ukupnog zadatka, organizaciona jedirsea moze
definisati kao dio organizacije kojem je povjerenlmavljanje parcijalnog zadatka organizacije, doksse
aspekta povezivanja radnih mjesta moZe definisatd lsvaki stepen njihove kombinacije. Proces
projektovanja organizacione strukture je procesi lsg§ odnosi na parcijalizaciju ukupnog zadatka
organizacije od globalnih zadataka do radnih opgrae zatim se radne operacije dusobno logiki
povezuju u organizacione jedinice.

Na povezivanje radnih mjesta u organizacione jedinutte tehntka podjela rada u organizaciji,
karakteristike tehnoloSkog procesa, geografskeci@kavelicina organizacije, preglednost izvrSenja poslova,
stepen decentralizacije organizacionih jedinicahriiika podjela rada zasnovana je naclagivanju
ukupnog zadatka organizacije. Sustin&laagjiivanja ukupnog zadatka sastoji se u projektpvanosilaca
pojedinih organizacionih jedinica te veza i odnizsasiu njih radi optimizacije svih poslova u organizacij

Karakteristike tehnoloSkog procesa se odnose ridimoli vrstu proizvodne opreme, stepen mehanizacije,
karakteristike predmeta rada, organizacione karigkitee i karakteristike procesa proizvodnje. Gedgka
lokacija je veoma zrgajan faktor za povezivanje radnih mjesta u organiree jedinice, jer se one ra4to
formiraju zavisno od toga da li su locirane na manmjestu ili je rij€ o dislociranim dijelovima
proizvodno-poslovnog procesa.

Veli¢ina organizacije ima z®ajan uticaj na formiranje organizacionih jedinid&like organizacije imaju
vedi broj specijalizovanih organizacionih jedinica abavljanje pojedinih parcijalnih zadataka, dok se u
malim organizacijema ti poslovi mogu obaviti narjech mjestu i od strane jednog lica. Ako je parnijal
zadatak dobijen povezivanjem niza radnih operaoljko veliki i sloZen da je nepregledan, onda gerebno
umijesto jedne projektovati dvije ili vise organigath jedinica. Preglednost u ovom smislu podraievai
definisanje i mjerenje dinka, snimanje troSkova, utlivanje poslovnog rezultata i podjelu dohotka u
organizacionoj jedinici. Decentralizacija organipath jedinica se odnosi na to da¢k se organizacione
jedinice projektovati kao profitni centri, stratgsie poslovne jedinice, troSkovni centri ili cergrihoda.
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Projektovanje sistema upravljanja

Realizacija ciljeva preduze, odnosno njegovo uspjeSno poslovanje podrazuaijevganizovano
sprovaienje aktivnosti preduza. U tome posebnu ulogu i zf@ ima upravljanje kao funkcija na najvisem
nivou hijerarhijske podjele rada u predézeUpravljanje preduzem sastoji se od donoSenja odluka kojima
se usmjerava teka poslovanje i dugotmi razvoj tog osnovnog subjekta trziSne privredg@radvljacki
poslovi preduzéa mogu se grupisati u nekoliko aktivnosti kao 3t0 slefinisanje cilieva poslovania,
planiranje zadataka za ostvarivanje ciljeva, izhosilaca funkcije rukouienja, obezbjdenje potrebnih
sredstava za obavljanje planiranih zadataka, vgpife uslova u okruZenju prediéae raspodjela osnovnih
sredstava preduza i dr.

Za efikasno funkcionisanje sistema upravljanja gktgint pored osnovnih uprawjdh aktivnosti treba da
definiSe upravljaki sistem informacija. Definisanje ovog sistema g@adimijeva ututivanje ulaznih
informacija kao osnove za primjenu i donoSenje kallypri ¢emu treba definisati izvor, oblik icastalost
informacija, procesa donoSenja odluka i izlaznfbrimacija (odluka).

Projektovanje redoslijeda odvijanja posla

Za projektovanje kvalitetne organizacije nije dgmol samo ispravno réf&niti proizvodni proces i
uspostaviti ispravan redoslijed pojedinih faza famija, v& je potrebno i vremenski uskladiti s¢aioce
prozvodnje icitav njen tok. S toga su zadaci projektanta dedimis ciklusa proizvodnje i njegova analiza
kojom se mora osigurati skiiganje ukupnog trajanja ciklusa proizvodnje, mirdiranje neproizvodnog
vremena, uzajamno usKiganje rada ljudi, masina i kretanja materijala &adk se¢ekanje i ,,prazan hod"
sveli na najmanju mogu mjeru.

Krajnji cilj usavrSavanja toka odvijanja proizvodn@rocesa jeste stvaranje organizacije u Kkdj@j

cjelokupni proizvodni ciklus biti skup radnih opeija koje prostorno napreduju u odemim jednakim
vremenskim razmacima, a thesobno su uslovljene, sinhronizovane i skladno pawe u jedinstvenu
cjelinu. Da bi se ostvario ovaj krajnji cilj, veon bitno ispravno projektovati proizvodni ciklusi ¢eka

zna&ajno zavisi stepen produktivnosti rada.

Sustina projektovanja vremenskog redoslijeda odjdjgosla nalazi se u razradi odgovaéag sistema
planiranja proizvodnje, jer se ovim planom usgki@g obim rada sa kapacitetom uz divanje potrebnog
vremena. Definisanje redoslijeda poslova pri razsstema planiranja treba biti zasnovano na obidéa
odvijanja proizvodnog procesa, a kég se od njih primjenjivati, zavisi od vrste proigvpe, obima radova,
odnosa daljine radova i njihovog redoslijeda i natina vremena po pojedinim operacijama.

Projektovanje organizacionih postupaka

Projektovanje organizacionih postupaka od posehljpogna&aja za funkcionisanje organizacije, jer se
njihovim uspostavljanjem, odrZzavanjem i usavrSasamjstvara efikasan sistem rada. Projektovanje
optimalne organizacije, odnosno organizacionih yjsta podrazumijeva ispravno &ahjivanje
proizvodnog procesa na njegove sastavne dijelowgoodjelu treba izvrsiti vertikalno i horizontalnp, po
fazama i operacijama kojgne tehnoloSki proces (faze tehnoloSkog procesmer@peracije, radni zahtjevi,
radni pokreti, i dr.) i ostalim radnim procesimalfavka, prodajai dr.).

Projektovanje organizacionih postupaka u potpurjestiasnovano na studiju rada ki studij pokreta,
kao prvi sastavni dio, usmjeren na definisanjedewge i odrzavanje radnih postupaka i studij vremé&na
drugi sastavni dio, koji je usmjeren na divanje potrebnog vremena za definisanje radnihypadta.
Organizacioni postupci se mogu projektovati kao tiopgganizacioni postupci, posebni (pojeding
organizacioni postupci i postupci donoSenja odluka.

OpSstim organizacionim postupcima projektuje se gloibredoslijed svih postupaka u organizaciji, égako
definiSe i makromodel informacionih tokova. Iz owaklefinisane koncepcije razigu se posebni

2 Babi, M., Stavré, B., Trifunové, Lj.: (2003), str. 268.
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(pojedin&ni) organizacioni postupci i vrSi provjera i evegituo koriguje opSti organizacioni postupak.
Posebni organizacioni postupci sluze za projektigvparcijalnin zadataka, kao $to su postupci isteaja
trziSta i proizvoda, programiranja razvoja, nabavgeojektovanja i konstruisanja proizvoda, planjgan
proizvodnje, lansiranja dokumentacije, kontrol@daje, préenje proizvodnje i analiza poslovanja. Postupci
donoSenja odluka predstavljaju spewfi oblik pojedinanih postupaka koji reguliSu redoslijed poslova oko
pripreme i dono3enja odluka.

Projektovanje organizacionih sredstava

Organizaciona sredstva predstavljaju predmete kojise projektant organizacije sluzi prilikom
projektovanja, odrzavanja i unagemja organizacije. Razvoj organizacije zahtijew@shija organizaciona
sredstva koja su skuplja Sto su sloZenija i saijgsedbog toga je potrebno racionalno Koristiti gaipa
organizaciona sredstva. VaZznost organizacionihstaigd moZze se diti u ¢injenici da se mnoge slabosti i
nedostaci organizacije mogu zapaziti: na osnovmipivinih i zastarjelih organizacionih sredstavajaknisu

u skladu sa valinom, sloZzeno& i ambicioznodu ciljeva preduzés; neodrZzavanja, neazurnosti i
neurednosti postofeh organizacionih sredstava; postojanje savremsredstava u preduae koja se ne
koriste; pokuSaj da se skupa i krupna organizacgyedstva primjenjuju na mjestima gdje se to neanoz
opravdati ni obimom poslovanja ni koristima kojepssstiZu.

NajvaZznija organizaciona sredstva su: organizaciakii, opis radnih mjesta, organizacione 3Seme,
organizacioni propisi, organizacioni prnici. Organizacioni akti predstavijaju osnovna ijvadnija
organizaciona sredstva u svim organizacijama &iudiai se na njima udeliju temeljni organizacioni i drugi
odnosi. Méu njima najvazniji su statut, pravlinici, poslovni@dluke. Statut organizacije predstavlja takav
organizacioni akt kojim se utgje unutraSnja organizacija i odnosi. Pravilinicegstavljaju organizacione
akte koji detaljnije odrduju pojedina pitanja prethodno definisana statutBwslovnici su orgainizacioni
akti koji definiSu tehniike aspekte rada pojedinih organa, kao Sto su pngpigednica, utdivanje dnevnog
reda, n&n odlwivanja i informisanja o doneSenim odlukama. Odlugeedstavijaju pojedirme
organizacione akte koje donose pojedini organi uiraksvoje nadleznosti, a kojima se definiSu neka
pojedin&na pitanja. Opis radnih mjesta predstavlja takvganizaciona sredstva kojim se definiSu sve
karakteristike radnog mjesta. Opis radnih mjestaamaa sadrzi identifikaciju, svrhu i poslove radnog
mjesta.

Organizacione Seme predstavljaju gflfi prikaz organizacionih struktura. Meh#kii gledano,
organizacione Seme predstavljaju mrezu linija gewih izmetu ,,kwtica”“ u kojima su raspodeni poslovi i
menadZerske pozicije u organizaciji. Bez obziratme&kako su postavljene, organizacione Seme uvijek
predstavljaju sliku organizacione strukture kojaogutava da se shvati i upozna struktura kao cjelireneaj
sastavne komponente i odnosi i veze i@mejenih funkcija.
Razlikuje se viSe vrsta organizacionih Sema:

1) Organizacione Seme upravljanja kojima se prikapogani upravljanja, odnosi i veze izéuwenjih;

2) Opste organizacione Seme kojima se prikazuju sagem@acione jedinice;

3) Organizacione Seme upravljanja kojima se prikagajuo menadzerske pozicije;

4) Personalne organizacione Seme kojima se prikaagioa pojedinih funkcija;

5) Kombinovane ili kompleksne organizacione Seme;

6) Detaljne organizacione Seme kojima su prikazanaa¥aa mjesta u organizaciji.

Od projektanta organizacijetekuje se da projektuje takvu organizacionu Sema kej omoguiti svim
zaposlenima u predu&e i spoljinim saradnicima da se na jedinstven i f&4in upoznaju sa sistemom
odnosa koji u njoj egzistiraju. Stoga projektasbt da postuje sljeék pravila:
Prije nego Sto pristupi izradi Seme, treba oiiu jasno odrediti koju organizacionu Semu Zeli
graficéki prikazati;
Prilikom izrade Seme mora se teZiti Sto boljoj fedgosti koja se postize dobrim rasporedom
"ku¢ica" i adekvatnim izborom tipa slova, simbola idgoj
Veze izméu pojedinih organizacionih jedinica treba prikazedzlicitim tipovima crta: punim,
isprekidanim, t&kastim i kombinovanim.
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Organizacioni propisi

Organizacioni propisi predstavljaju organizaciomadstva koja definiSu i reguliSu &ia izvrSenja nekih
sloZenijih zadataka, npr. poslovanja sa materijalorosnovnim sredstvima, sistem planiranja i sl.
Organizacioni propisi se mogu klasifikovati premadpgju djelovanja, prema trajanju i prema sadrZaju.
Prema podrgju djelovanja organizacioni propisi mogu biti preipikoji se odnose na podia viSe
organizacionih jedinica i propisi koji se odnosepoariEje samo jedne organizacione jedinice.

Organizacioni propisi prema trajanju mogu biti nigjkada se njima reguliSe trajno izvrSenje zadatak
privremeni, kad se njima reguliSe privremeno izaj8ezadataka. SadrZaj organizacionih propisa mitra b
takav da se iz njega vididaa definicija zadatka, detaljan opis i rokovi &enja pojedinih zadataka, oznaka
organizacionih jedinica kojecastvuju u izvrSenju pojedinih poslova, broj izdaojganizacionog propisa i
datum stupanja na snagu, veza sa drugim organiEacioropisima i aktima i popis osoba koje su iZi&di
kontrolisale i odobrile organizacioni propis.

Izradi organizacionih propisa mozZe se pristupattamelju unaprijed utdenog programa ili na inicijativu
organizacionih jedinica, odnosno pojedinih izvr&da Projektant organizacije pristupa izradi prijpeg
organizacionog propisa nakon Sto gfiodetaljno postavljeni zadatak i teoretsko rjeSeonfinosno iskustva
drugih organizacija na rjeSavanju istih icéeih zadataka. Prijedlog se 3alje svim zainteresavan
organizacionim jedinicama i ukoliko nema nikakvihingedbi smatra se da su saglasne s prijedlogom. Na
oshovu prikupljenih primjedbi pristupa se dia®jivanju i potpunom oblikovanju organizacionogpisa, pri
¢emu on mora biti uskigen sa opstim i ostalim vaden organizacionim propisima. Organizacioni projgisi
izdaju u odréenom broju primjeraka, zavisno od broja korisniga,cemu njegova punovaznostdige s
potpisom nadleznog rukovodioca. Svi izdati orgatimai propisi se uvode u organizacioni ptinik.

Organizacioni priru €nici

Organizacioni priranik predstavlja zbirku organizacionih sredstaijaoblik i klasifikacija omogutavaju
brzo snalaZzenje svima onima koji ga po prirodi @ostoraju svakodnevno Koristiti. Bududa se
organizacija neprekidno mijenja, organizacioni yafiik u pojedinim dijelovima moZe zastarjeti ili past
neazuran. Da bi se osigurala aZzurnost pnika potrebno je stalno voditi brigu o kompletnasdktuelnosti
prirucnika, kao i klasifikovati, oznmvati i evidentirati pojedine dijelove primika prema usvojenom
sistemu klasifikovanja i Sifriranja organizaciomitedstava.

Organizacioni prirtinici, kao i organizacione Seme, primjenjuju se wgim organizacijama, s tim sto se
pored prikazivanja koriste i za opisivanje orgaoiane strukture. Za razliku od organizacionih Sekwe
pokazuju mjesta u organizaciji kao i njihove nosiogrganizacioni prirtnici sadrZze popis i opis poslova na
tim mjestima, duznosti i odgovornosti onih kojigeslove obavljaju, kao i njihove oficijelne intecdk i
odnose sa drugintlanovima i dijelovima organizacije. Sve ovo se umaj daje u pismenoj formi.
Organizacioni prirtnici ¢esto sadrZe niz parcijalnih, thesobno povezanih organizacionih Sema koje daju
detaljan grafiki prikaz svih vaznijih komponenti organizacioneukture. Te prikaz€ine Seme organizacije
pojedinih sektora predué&a kao Sto su proizvodnja, nabavka, prodaja, fijansi

Organizacioni prirtnici predstavljaju veoma korisno organizaciono stea, koje pruza nosiocima uloga i
njihovim nadré@enima skoro sve potrebne informacije u vezi saomjiin poslovima, finansijama,
ovla&¥enjima, odnosima i&@kivanjima. Oni omogtavaju zaposlenom da zna Sta se od njeéghwge da radi
na svom radnom mjestu, kao i njegovom nddnem Sta od njega moZze i trelgkivati.

TESTIRANJE PROJEKTOVANOG MODELA
Testiranje projektovanog modela mozZe da se vrSidwa n&ina: (1) kvalitativnim metodama i (2)
kvantitativnim metodama. Kvalitativho testiranje aeda organizacije provodi se organizovanjemdcstitu i

drugih rasprava o projektovanom modelu, a kritikssrprovjerava njegova ispravnost. Ovaj metod sistkor
prilikom postavljanja makroorganizacionih modeldjegje primjena eksperimenata iskigna.
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Kvantitativno testiranje se vrSi na osnovu eksperita ili simulacijom. Ova dva metoda daju najpouiéa
rezultate testiranja. Testiranje modela organieagijmjenom eksperimenta ogréemo je na uza podtja
organizacije, na primjer na igavanje naéina kojim se izvodi neka operacija. Eksperimenfsasa
organizacijom nekog preduze moglo bi izazvati zastoj u poslovanju i veomakestroSkove. Zbog toga se
eksperimentalne metode ispitivanja modela orgaii@aajviSe primjenjuju na podéu testiranja modela
mikroorganizacije. | pored toga, eksperimentalnaoai@ je toliko korisna da se obavezno primjenjuje
prilikom ispitivanja svih modela organizacije. Balm eksperimentisanja treba posebnu paZnju pdsveti
njegovoj pripremi i kontroli izvdenja, kao i maksimalnom koéénju njegovih rezultata i minimalnim
troSkovima izvdenja. Simulacija predstavlja takav postupak ista@da prema kojem se posmatrani sistem
ili proces ne ispituje u svom stvarnom djelovargtvarnom izvdenju i vel€ini, ve¢ pomau modela. Pri
tome model kao objekat simulacije mora Sto blizeaddvati stvarni sistem ili proces, jer od togandit
zavise rezultati simulacije.

ELABORACIJA PROJEKTOVANOG MODELA

Nakon testiranja projektovanog modela pristupajegavoj elaboraciji u takvom obliku i sadrZzaju kég

biti razumljiv svima koji raspravljaju i odtivaju o prezentovanom rjeSenju. Projektovani model
organizacije izrduje se u obliku elaborata koji moZe imati sligel®@snovne dijelove (1) polazne osnove i
(2) projekat organizacione strukture.

Polaznim osnova se, na temelju rezultatadenih ranijim istraZivanjima, s jedne strane, tereskim i
prakticnim rezultatima, s druge strane, definiSu osnotaiavi vazni za projektovanje organizacije. Dioikoj
se odnosi na projekat organizacione strukture oftahprojekat organizacionih sredstava za proizvgdnj
projekat organizacije radnog kolektiva, projekatgamizacije radnih mjesta, projekat organizacije
organizacionih jedinica, projekat organizacije uasmjih odnosa, projekat organizacije redoslijedéjanja
poslova. Prilikom razrade ovog dijela modela trebaksimalno koristiti odgovaraja graftka sredstva
organizacije, kako bi se jasnije prikazala projghktta organizaciona rjeSenja.

ZAKLJU CAK

Preduzéa su vjeSt&e tvorevine, stvorene od stratievjeka sa postavljenim cillem u namjeri njihovog
ostvarivanja. Ciljeve je moge ostvarivati jedino dobrom organizacijom gdje pkbtant postavljene ciljeve
mora poStovati jer od stepena njihovog uvaZavarijaktoho zavisi i stepen uspjeSnosti projektovane
organizacije. Odatle i potrebe da se ciljevi ve@recizno definiSu i ozria kako bi se omogila kontrola
njihovog ostvarivanja. Budu da je zadatak projektovanja predéaeveoma kompleksan, on se ®&in
rastavlja na parcijalne projekte Sto jefinjeno u ovom radu. Svim potprojektima moraju sérigati ciljevi

pri ¢emu se ispravnost njihove definicije ocjenjuje pedsa njihovog uskldivanja u cilju ukupnog zadatka
preduzéa (projekta). Navedene postavke i primjeri iz rddata ilustrativno govore o potrebi da projektant
organizacije posebnu paznju posveti upravo defifiszilieva projekta, te na toj bazi izvede njihovu
kvantitativnu i kvalitativhu determinaciju.
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