1. DrusStvena Sirina organizacije

Organizacijom se omogucuje i obezbeduje efikasno ostvarivanje unapred odredenih ciljeva.
Svi oblici svesnog udruzivanja i delovanja ljudi u ostvarivanju odredenih ciljeva, od najsloZenijih do
najjednostavnijih, moraju biti organizovani. 1z toga proizilazi i znacaj organizacije. Ostvareni
rezultati su u direktnoj korelaciji sa organizacijom, jer dobra organizacija podrazumeva ostvarivanje
dobrih rezultata i obrnuto. Problem organizacije rada se javlja i namece kao jedan od najvaznijih
problema tek posle industrijske revolucije — pojavom akumulacije kapitala. Problem organizovanja
preduzea na savremenim osnovama (privatno vlasnistvo, korporacije, javna preduzeca itd.) i izbor
oblika i formi upravljanja i odlucivanja u tim organizacijama, namecu shvatanje da su to najvaznija
(ako ne i jedina) pitanja organizacije. Sta ¢e ko da radi, sa ¢im, kako, koliko, kada itd. u nekom
procesu rada zavisi od organizacije rada. PogreSke u organizaciji dovode do loSijih rezultata, ali
naj¢e$Ce do neostvarivanja potreba, zahteva i ciljeva svakog pojedinca. Kada govorimo o
organizaciji prvenstveno mislimo o procesima rada i to u sferi materijalne proizvodnje. Ti procesi su
u mnogo ¢emu najvazniji i najsloZeniji, pa se i organizacione nauke prvenstveno bave tim
procesima. Nisu samo procesi rada u sferi materijalne proizvodnje predmet izucavanja
organizacionih nauka. | u svim drugim oblastima (trgovini, saobracaju, 3kolstvu, zdravstvu itd.)
postoje znacajni problemi u organizovanju rada. Problemi organizovanja su znacajni i obuhvataju niz
pitanja: od nacina upravijanja i odlucivanja, iznalazenja adekvatnih oblika i formi institucionalnog
organizovanja, pa sve do organizovanja konkretnih procesa rada. DruStvena Sirina organizacije
ukazuje na svu slozenost i znacaj organizacionih istrazivanja. U objasSnjavanju drustvene Sirine,
sloZenosti i znaCaja organizacije Cini se vaZznim ukazati na znacaj organizacije za svakog pojedinca.
Svaki pojedinac svoje potrebe, prava i obaveze ostvaruje kroz razli¢ite oblike organizacije. «Zivot
svakog pojedinca reguliSe neka organizacija nad kojom on ima malo, ili uopSte nema kontrolex».
Zbog svega toga, svi pojedinci se bave problemima organizovanja i to prvenstveno onih institucija
od kojih zavisi moguénost ostvarivanja njinovih potreba, prava i obaveza. Sigurno bi bilo pogresno
naglasSavati da su uvek problemi organizacije najvazniji ili jedini, mada su problemi organizacije
uvek prisutni kada se govori o mogucénosti reSavanja razliCitih problema. ReSavanje organizacionih
problema dobrim delom zavisi od uspeSnosti u reSavanju niza drugih (osnovnih) problema, a
posebno onih kojima se odreduju Zeljeni pravci razvoja druStva. U nastojanju ka poboljSanju
organizacije Cesto se namece stav da je cilj drustva bolja organizacija. Organizacija ne moze biti
sama sebi cilj, kao Sto ni proizvodnja nije sama sebi cilj. Organizacija podrazumeva precizno
utvrdivanje nacina uredivanja, uskladivanje i vodenje sveukupnih odnosa u nekom procesu rada,
radi najuspesnijeg ostvarivanja cilja. Potreba drustva, za uredivanjem sveukupnih odnosa i procesa
dovodi do institucionalnog organizovanja. Nacin tog organizovanja regulisan je, obi¢no, kroz
zakonska akta i osnovna dokumenta drustva. To dovodi do formalno-normativistiCkog pristupa
organizaciji, bez mogucénosti realnog sagledavanja potreba organizovanja pojedinacnih procesa rada.
Ovakav pristup u mnogim slucajevima predstavlja ozbiljan problem boljem organizovanju pojedinih
procesa rada. Pristup da se normativnim, a posebno zakonskim aktima odreduje organizacija je
neodrziv jer to onda iskljuCuje stvarnu potrebu za organizacijom. Ako su nekim drudtvenim —
drzavnim aktima, unapred utvrdeni i odredeni nacin, oblici i forme organizovanja i dr. onda je sve
jasno, poznato i definisano. Tada prvenstveno pravnici definiSu i tumace organizaciju. Rezultate
takvog formalno-pravnog pristupa u organizovanju konkretnih procesa rada nije potrebno
komentarisati, jer je u naSim uslovima viSe nego vidljiv. Potreba drustva za boljom organizacijom u
praksi se naj¢e$¢e samo formalno sprovodi, pa umesto da se poboljSava organizacija, javljaju se
suprotne tendencije, a to se vidi u rezultatima rada. Povecavaju se gubici, smanjuje se stepen
iskoris¢enja kapaciteta, smanjuje se stepen angaZzovanosti radnika na radu, povecava se broj
bolovanja, itd.

Organizacija podrazumeva i postojanje tzv. formalne organizacije. Pojedinac se u tom
slucaju, pojavijuje kao izvrdilac koji se u procesu rada mora strogo pridrzavati svega Sto je
organizacijom predvideno i utvrdeno. Na neki nacin on se pojavljuje i kao objekat organizacije. U
tim uslovima, pojedini radnici organizaciju dozivljavaju kao nesto Sto im je nametnuto, kao obavezu,
nesto Sto ih tera na prisilu rada van njihove volje, i sl. Kao nesto 5to je u suprotnosti sa osnovnim
ciljem organizacije. Bez obzira na odredenja nerazumevanja, pa i otpore uvodenju savremenih
organizacionih re$enja u preduzecima, ostaje Cinjenica da se dobra organizacija javlja samo kao
pretpostavka i uslov za efikasno ostvarivanje bilo kojih ciljeva.

2. Teorijski pravci u organizaciji
Naslov ovog poglavlja mogao bi da glasi «teorijski pravci u menadzmentu» ili «teorija

menadZmenta», jer vecina teoretiCara iz oblasti organizacije pojam organizacije i menadZzmenta
najesce koriste kao sinonime. Dokaz viSe za to jeste predmet i sadrZaj njihovog izuCavanja, koji je



naj¢es¢e usmeren na izuCavanje upravljanja i rukovodenja u preduzec¢ima. Brojni su pravci u
teorijama o organizaciji. Kao osnovni teorijski pravci u organizaciji mogu se uzeti slededi:

a) KlasiCne teorije

b) Meduljudski odnosi u organizaciji

c) Teorije 0 ponaSanju u organizaciji

d) Nauka o upravljanju

e) Sistemski pristup

Kraj 19. veka odlikuje se vrlo razvijenom industrijskom proizvodnjom. Uvodenje masina u
proizvodnju znatno je uticalo na brz rast produktivnosti rada, $to je omogucdilo i proSirenje trzista.
Tada su se pojavili problemi organizovanja i upravljanja velikih industrijskin organizacija. U
tadaSnjoj industrijskoj proizvodnji primenjivana je takozvana vojnicka forma organizacije i
upraviljanja. To je poznati linijski sistem organizacije i upravljanja. Vojnicki tip organizacije i
upravljanja mogao je odgovarati u manifakturnim uslovima proizvodnje jer se ona vrsila sa
jednostavnim sredstvima za rad. U manifakturnim radionicama bio je zaposlen daleko manji broj
radnika nego u industrijskim preduzecima. MoZe se reci da su se problemi racionalnog organizovanja
u industrijskoj proizvodnji krajem 19. veka pojavili usled sledecih Cinjenica:

a) sloZenosti proizvoda koji se produkuju,

b) sloZenosti radnih procesa, masSina i alata,

c) ta posloZavanja zahtevala su nova znanja od svih ucesnika u proizvodniji,

d) brojno se povecala masa ljudi koja u proizvodnji ucestvuju.

Ako uporedimo vojne aktivnosti, bilo u ratu ili u miru, sa aktivnhostima industrijskih
organizacija tada se moze zakljuciti da je daleko veca sloZzenost radnih procesa u industrijskim nego
u vojnim organizacijama. lz ovoga sledi zakljuCak da principi i pravila vojne organizacije ne
odgovaraju potrebama razvijene industrijske organizacije. Brojni autori organizacija su dali svoj
doprinos na reSenju uocenih problema organizovanja industrijske proizvodnje 19. veka. Medu njima
se posebno istiCe Frederik Tejlor.

U klasi¢nim teorijama organizacije mogu se razlikovati tri glavna pravca i to: 1) Naucno
upravljanje koje se zasniva na radovima Frederika Tejlora, 2) Administrativno upraviljanje Ciji je
nosilac Henri Fajol, 3) Model birokratske organizacije Ciju je teoriju postavio Maks Veber.

3. Nauéno upravljanje (Scientific management)

Frederik Tejlor (Frederick Winslow Taylor 1856-1915.) pojavio se u uslovima burnog razvoja
ameriCke industrije u kojoj su se sve vie ispoljavali problemi iskori¢enja radnika i masina u
proizvodnji. Njegovi radovi su svedeni uglavhom na organizaciju i upravljanje rada u neposrednoj
proizvodnji. Zaposlio se u celicani «Midveil» kao obiCan radnik i napredovao sve do glavnog
inZenjera. Radeé¢i na raznim poslovima i na mestima raznih kvalifikacija Tejlor je uocio brojne
nedostatke u organizaciji i upravljanju proizvodnjom. Ti nedostaci su se ogledali u veoma slaboj
efikasnosti rada u proizvodnji. Utvrdio je da je moguce povecati radne efekte u industriji SAD ¢ak za
dva do tri puta. Kao glavne nedostatke navodi placanje radnika na nadnicu, bez obzira na efekte
rada, zatim na slabu organizaciju rada i definisanje radnih zadataka, kao i na zastareli nacin
upravljanja pogonima.

U studiji «Upravljanje pogonom>» navodi ciljeve upravljanja pogonom, i to:

a) da se svaki radnik zaposli na Sto kvalifikovanijem poslu u skladu sa njegovim

mogucnostima i fizickim sposobnostima,

b) da svaki radnik treba da da maksimalnu koliinu rada koju daje najbolji radnik njegove
kategorije odnosno klase,

c) svaki radnik koji radi kao prvoklasni radnik treba da bude placen 30 do 100% vie u
odnosu na prosek svoje klase, $to zavisi od prirode posla. To za preduzece znaci visoke
plate i niske troSkove za radnu snagu.

Po Tejlorovom sistemu placanja ne raste zarada radnika srazmerno porastu efekata, vec je to
prepusteno proceni nadleznih. Stav da svi radnici treba da daju efekte najboljeg radnika izazvao je
proteste radnika i radnickih sindikata.

Da bi se postigao cilj visoke plate i niski troskovi za radnu snagu Tejlor predlaze proucCavanje
ivtaéno odredivanje vremena rada. Odredivanje se mora vrsiti merenjem sa preciznim Casovnikom.
Covek koji vrsi odredivanje vremena rada treba da je dovoljno obrazovan i upuéen u metode
razlaganja posla na sastavne elemente. Za utvrdivanje standardnog vremena rada posmatran je rad
najboljih radnika i to viSe puta u razliitim vremenima. Kao standardno vreme uzeto je vreme rada
takvog radnika.

Radnika je potrebno obuditi da pravilno obavlja posao. Potrebno je odrediti standardne i
stalne uslove rada. Kad se radi o velikim fizickim naprezanjima tada treba odrediti potrebne prekide
za odmor i rekreaciju. Tejlor ukazuje da je glavni cilj dobrog upravljanja visoke plate i niski troskovi



radne snage u industrijskim pogonima i smatra da se taj cilj moZe dosti¢i primenom sledecinh
principa:

a) velik dnevni i jasan zadatak za svakog Coveka,

b) velika plata za uspeh i

c) gubitak u sluc¢aju neuspeha.

Posebnu paZnju treba posvetiti kontroli izvrSenja zadataka i to jednom ili dva puta dnevno za
svakog radnika. Za postizanje boljih efekata rada na masSinama Tejlor je posvetio posebnu paznju
tehnickim mogucnostima masina. U tom smislu je teorijski i eksperimentalno utvrdivao i
matematiCki formulisao uslove i ogranienja u obradi materijala. Za rad radnika na masinama je
sacinio tzv. operacione liste. Na ovaj nacin Tejlor je prvi put u industrijskoj proizvodnji otvorio put
primeni kvalitativnih i kvantitativnhih metoda u tretiranju rada i njegovih efekata. On se zalaze za
standardna vremena rada. Ta vremena treba da budu postavljena prema brzini najboljih radnika u
odnosnim klasama rada. To nisu srednje brzine rada, vec one najvise.

Sto se ti¢e sistema organizacije industrijskih pogona Tejlor navodi da je to vojnicki sistem
organizacije. Naredenja se od generala do vojnika prenose linijski preko hijerarhijske strukture. Isto
tako su se prenosila naredenja u industrijskoj organizaciji (od direktora preko nizih rukovodilaca sve
do pogona, poslovode i radnika). U ovakvom sistemu organizacije samo je nadredeno lice u
hijerarhiji kompetentno za sva pitanja podredenih.

Poslovoda je jedini merodavan za sva pitanja u izvrSavanju proizvodnih zadataka njemu
podredenih radnika. Dnevni zadaci industrijskog poslovode su raznovrsni i daleko su slozeniji od
dnevnih zadataka vojnih komandira za Cije je funkcije linijska organizacija bila odgovarajuca. Za
takvog poslovodu je potrebno Siroko obrazovanje i veliko radno iskustvo da bi mogao odgovoriti
navedenim duznostima. Tejlor navodi da je teSko nadi takve ljude. Za uspeSno obavljanje u
proizvodniji predlaze sledece:

a) koliko god je moguce poslovode treba da budu oslobodeni rada na planiranju i

kancelarijskih poslova,

b) na polju upravljanja treba napustiti vojnicki tip organizacije i umesto njega uvesti sistem
koji bi se mogao nazvati funkcionalni tip. Funkcionalno upravljanje sastoji se u tome da
svaki Covek od direktora pa nadole vrsi $to manje, a po mogucnosti samo jednu funkciju.

Na bazi navedenog Tejlor uvodi nove funkcije u organizaciju koje ¢e biti vezane za proizvodna
radna mesta, i to: 1) rukovodilac grupe, 2) rukovodilac za brzinu, 3) inspektora kvaliteta, 4)
rukovodioca za odrzavanje masina i joS 4 funkcije u planskom odeljenju, i to: 1) za raspodelu rada i
nacina obavljanja poslova, 2) za instrukcionu kartu, 3) za vreme i troskove i 4) za disciplinu.

Tejlor kritikuje stari nacin upravljanja i ukazuje da se on uglavnom zasniva na inicijativi i
znanju radnika u proizvodnji. Nau¢no upravljanje tezi od radnika poboljSanje inicijative u radu, a jo3
viSe trazi od rukovodeceg osoblja. Pored toga, rukovodstvo mora preduzeti i nove duznosti koje ¢e
omoguditi razvoj i primenu naucnog upravljanja, i to:

1) razvijati nauku za svaki element ¢ovekovog rada,

2) naucno odabiranje, zatim obucavanje i izgradnja radnika,

3) iskrena saradnja sa ljudima,

4) rad i odgovornost su skoro podjednako podeljeni izmedu rukovodilaca i radnika.

On je insistirao na razvoju i uvodenju u proizvodnju i drugih kategorija i veliina kao §to su:
standardizacija, sistemi klasifikacije sredstava, planiranje, vodenje troSkova itd.

Pazljivim proucavanjem Tejlorovog dela moze se zakljuciti da on nije prou¢avao kompleksno
upravljanje organizacijom preduzeéa, ve¢ samo upraviljanje rada i radnika. On je u toj oblasti
primenjivao nau¢ne metode, sistematske analize, eksperimentisanja i sinteze u cilju da pronade
najbolji nacin rada. Tejlorov doprinos se odnosi na proucavanje rada, na funkcionalnu organizaciju
rada, na standardizaciju, na normiranje rada i stimulativha nagradivanja, vodenje troSkova, na
odredivanje optimalnih rezima rada masina itd. Tokom vremena njegov sistem je znatno revidiran.
Najveci broj tako revidiranih metoda i tehnika se i danas primenjuje, i to ne samo u industrijskoj
proizvodnji ve¢ i u raznim drugim procesima rada. Tejlorov sistem rastavljanja radnog zadatka na
jednostavne elemente i pokrete omogucio je da se sa uspehom sinhronizuje rad veceg broja radnika
na istim predmetima rada. Na bazi toga u fabrici Ford SAD projektovane su i izgradene proizvodne
linije koje su omogucile dalji rast produktivnosti rada i smanjenje troSkova proizvodnje. Sa aspekta
modernih teorija organizacije Tejlorov sistem se tretira kao mehanicki u kome je radnik dodatak
masini. To je ta¢no, on je smatrao da radnik ima samo potrebu za zaradom. Kod izraCunavanja
proizvodnih kapaciteta masina uvek se racunalo sa maksimalnim, odnosno sa kapacitetom najboljeg
radnika. U tom slucCaju radni kapaciteti ljudi odredeni su kapacitetima masina. 1z takvih stavova
proizilazi zakljuCak da se Tejlorov sistem zasniva na principima zatvorenog sistema.



U daljem razvoju Tejlorovog sistema veoma znacajnu ulogu su imali brojni njegovi
savremenici i sledbenici. Ovde ¢emo navesti samo neke od njih i to: Frenk Gilbert (Frank Gilberth),
Henri Gant (Henry Gantt) i Harington Emerson (Harrington Emerson).

Frenk Gilbert (1868-1924.) je bio Tejlorov savremenik i saradnik. On je prihvatio njegov
sistem i radio na daljoj prakticnoj i teorijskoj razradi i primeni tog sistema. Primenio je sistem
proucavanja rada u zidarskim poslovima. Nakon nekoliko godina rada uspeo je da u zidanju sa
ciglama broj pokreta smanji sa 18 na 5, a u nekim sluajevima i na samo dva. Na taj nacin se
povecala produktivnost u zidanju za oko 3 puta. U proucavanje je uveo veoma precizan casovnik i
filmsku kameru. Na bazi svojih prouCavanja je sacinio tabelu standardnih pokreta. Tabela sadrzi 18
osnovnih pokreta koji su dovoljni za vrienje brojnih razliCitin poslova na radnim mestima. UcCinio je
Tejlorove teorije humanijim. Nije birao najboljeg radnika za posao vec je nastojao da se posao
prilagodi i olak3a radniku. U tome mu je pomagala supruga Lilijan, koja se bavila proucavanjem
rada, a koja je doktorirala na tezi psihologija upravljanja.

Henri Gant (1861-1919.) je bio Tejlorov saradnik u kompaniji Midvejl. Uocio je da Tejlorov
sistem nauc¢nog upravljanja treba demokratizovati i humanizovati. Na ovom planu on je predloZio
humaniji sistem pla¢anja radnika, po kome se radnici nisu morali izlagati onolikom radnom naporu
koji je bio predstavljen Tejlorovim sistemom plac¢anja. U praksi se Gantov sistem pla¢anja pokazao
takode veoma stimulativan, proizvodnja se Cesto dvostruko povecala. Po tom sistemu radnici sa
manjim podbacajem dnevne norme rada su primali punu nadnicu. Na polju planiranja i kontrole
izvrSenja dnevnih zadataka u proizvodnji Gant je uveo grafikon koji je poznat pod imenom Gantova
karta ili Gantogram. Ova karta se i danas Siroko primenjuje u planiranju kontrole rada, u proizvodnji
i van proizvodnje.

Harington Emerson (1852-1932.) je prihvatio Tejlorov sistem, ali je ipak delovao samostalno
i predlozio svoje principe na kojima se koriguje Tejlorov sistem. Emerson je bio jedan od prvih
konsultanata u SAD. Uveo je termin «Efikasan inZenjer». Podrzavao je linijsko-Stabnu strukturu
organizacije i prvi je pristupio kodifikovanju principa koji treba da budu baza za usmeravanje
procesa upravljanja u proizvodnji. Razlika izmedu Stabnih i funkcionalnih organa koje je uveo Tejlor
je u tome Sto su Stabni organi savetodavni, dok se funkcionalni nalaze u viSestrukim hijerarhijskim
linijama i oni su obavezni da svoje zadatke pravovremeno vrse i sprovode.

4. Teorija administrativnhog upravljanja

Henri Fajol (Henry Fayol, 1841-1925.) je tvorac tzv. administrativhe doktrine o upravljanju
preduzeé¢ima. Poceo je sa radom u rudniku «Commentry». Kada se zaposlio njegovo preduzece je
bilo na ivici bankrotstva, a kada ga je napustio 1918. god, kao i u toku njegovog vodenja bilo je
finansijski veoma jako i za konkurenciju nesavladivo. Mada razliiti u pristupu, Tejlor i Fajol su radili
na istom problemu. Tejlor je poceo iz proizvodnog pogona ka vrhu, ka upravi preduzeca, a Fajol je
poceo od uprave na dole ka proizvodnji. Tejlorov pristup upravljanja zasniva se na specificnostima
analize i proucavanja posla. Fajol je gledao na upravijanje kao na materiju koju treba izucavati ,
vezanu za planiranje, organizovanje, komandovanje, koordinaciju i kontrolu. On je smatrao da je
upravljanje jedna od glavnih aktivnosti u svim delatnostima preduzeca. Celokupnu delatnost
preduzeca je podelio na Sest funkcija, i to:

1) tehnicka,

2) komercijalna,

3) finansijska,

4) zastitna,

5) racunovodstvena,

6) administrativna (planiranje, organizovanje, komandovanje, koordinacija i kontrola).

Ukazuje na znacaj administrativne funkcije i smatra da je ona najvaznija u preduzecu, da toj
funkciji treba posvetiti najvecu paznju. Sema preduzeca podeljena na funkcije prikazana je na slici:

Predlfzec'e

Tehnicki Komercijalni Finansijski Zastita Racunovodstvo Administracija

Sagledavanje Organizovanje Komandovanje Koordinacija Kontrola

!—‘—\

Predvidanje Plan




Planiranje
Upravljanje znaci gledanje napred kaZe Fajol. To ukazuje na znacaj planiranja u poslovnom

svetu. Planiranje se sastoji od istraZzivanja buduénosti i izrade plana aktivnosti. Sto se tife
sagledavanja buducnosti Fajol uvodi godisnja i desetogodi$nja predvidanja u poslovanju. Plan
aktivnosti se oslanja na:

a) izvore sa kojima raspolaze firma (masine, alati, zgrade, sirovine i personal),

b) privedu i znacaj rada za progres,

c) na bududi rast koji delimi¢no zavisi od tehnickih, komercijalnih i finansijskih poslova.

Organizovanje

Se sastoji iz izgradnje dualne strukture (ljudi i sredstava) da se dostignu postavljeni ciljevi.
Organizatoru postavlja 16 razli¢itih duznosti koje treba da vrsi. Medu tim duznostima nalaze se
stavovi i pravila kojih se treba u radu pridrZzavati. Znacajno je ukazivanje da je organizacija ljudi i
materijala konzistentna sa ciljevima, izvorima i potrebama preduzeca.

Komandovanje
Sastoji se od odrZzavanja personala u organizaciji. Onaj ko komanduje treba da potpuno
poznaje svoj personal, da eliminiSe nesposobne, da personalu bude dobar primer, itd.

Koordinacija
Sastoji se od medusobnog povezivanja, uskladivanja svih aktivnosti i napora u preduzecu.

Kontrola

Sastoji se iz uvida u stanje i stalnog nadzora da se sve izvrSava u skladu sa postavljenim
planom i naredenjima. Efikasno organizovanje i upravljanje treba da se zasniva na kodeksu principa
koje je dao Fajol, i to:

1) Podela rada, 2) Autoritet, 3) Disciplina, 4) Jedinstvo komande, 5) Jedinstvo uprave, 6)
Potlinjavanje pojedinac¢nih interesa interesu preduzeca, 7) Nagradivanje, 8) Centralizacija, 9)
Hijerarhijski lanac, 10) Socijalni i materijalni rad, 11) Pravi¢nost i jednakost, 12) Stalnost uposlenog
osoblja, 13) Inicijativa, 14) Harmonija i jedinstvo.

U navedenim principima Fajol kaZze da oni mogu biti bezbrojni, tj. bez ogranicenja, ali da su
to oni koje je on Cesto u praksi koristio. On podrzava linijski tip organizacije u kome su komunikacije
medu ucesnicima prikazane datom $emom na slici:

Ovaj nacin komunikacije nazvan je «Fajolov most» u linijskoj komunikaciji.

Smatra da svo osoblje mora imati odredena znanja iz raznih operacija u preduzecu i to:
administrativne, tehnicke, komercijalne, finansijske, zastitne i raCunovodstvene. Ovo je narocito
znacajno za rukovodece osoblje (od poslovode do direktora). Fajol diferencira potrebna znanja o
radnim zadacima i funkcijama koje pojedinci vrie u preduzecu tako da je za svakog rukovodioca
potreban najviSi nivo znanja iz funkcije koje obavlja, a manje znanja iz poslova drugih funkcija. Za
najvisa rukovodea mesta u preduzecu potrebna su Sira znanja, tj. znanja iz raznih funkcija u
preduzecu. Vrste i nivoi tih znanja diferenciraju se prema veliCini preduzeéa, kako je to na slici
prikazano:

Znanja iz administracije

Komercijalna

Zastita

Finansije

Racunovodstvo




Fajol smatra da za rukovodeca mesta u preduzecu ljudi treba da budu obrazovani, a narocito
u oblasti upravljanja. Njegovo osecanje za znanje administracija bilo je vrlo znacajno. Pre njegovih
radova administracija nije smatrana predmetom o kome treba razmisljati ili koji treba studirati.
Uocio je znacaj ljudskog faktora u organizaciji i kaZze: «Ako bi mogli eliminisati ljudski faktor, bilo bi
lako izgraditi organizaciju. Ne moze se izgraditi efikasna organizacija jednostavnom podelom ljudi u
grupe i dodelom funkcija. Mi moramo znati kako da prilagodimo organizaciju potrebama, i kako naci
potrebne ljude i postaviti svakoga na mesto gde ¢e biti najefikasniji».

Njegovo delo «Administration industrielle et generale» bilo je znacajan doprinos razvoju
upravljanja sa sledeca tri aspekta:

a) koncept po kome je upravljanje poseban deo znanja, koji je primenjiv na sve forme

grupnih aktivnosti — univerzalnost aktivnosti upravljanja,

b) prava kompletna i sveobuhvatna teorija upravljanja,

c) koncept o ucenju i razvoju upravljanja koji moZe biti osnova za koledzZe i univerzitete.

Gledao je organizaciju kao celinu koja se razvija i raste, a koja je usmerena racionalnim
sistemom pravila i autoriteta.

Njegova administrativna teorija upravljanja dalje se razvijala pod uticajima raznih autora,
koji su u tom smislu dali svoje doprinose. Medu njima su: Luter Galik (Luther Gulick), Lindal Arvik
(Lyndal Urwick) i DZzems Muni (James D. Moony).

Lindal Arvik sa Luterom Galikom se bavio problemima rada i njegovog grupisanja po
sektorima, kako bi se dostigao najvisi nivo racionalnosti u organizaciji. Zakljucili su da se podela i
grupisanje rada po sektorima ili odeljenjima u nekom Sirokom kompleksu aktivnosti moze izvrSiti na
vise nacina, i to: 1) s obzirom na svrhu (proizvodi i usluge), 2) s obzirom na procese rada (tehnic¢ko-
tehnoloski), 3) prema klijenteli 4) prema mestu i vremenu (radno vreme, sezone)

Dzems Muni i Alan Rilej (Allan Reiley) dali su veliki doprinos u razvoju administrativne teorije
upravijanja u SAD. Preko principa koji su ovi autori postavili imali su glavhu vezu sa praksom
upravljanja u SAD. Ti principi su slededi:

1) Princip koordinacije radnih aktivnosti i to:

a) Vertikalna koordinacija (po liniji hijerarhije)
b) Horizontalna koordinacija (po liniji sektora rada)

2) Princip hijerarhije u organizaciji i delegiranja autoriteta

3) Funkcionalni princip po kome se zadaci grupiSu u sektore i odeljenja i

4) Princip Stabnih organa, Ciji je zadatak da upravljaju¢im organima pruzaju strucne savete i

informacije

Lindal Arvik nije bio inovator na polju nauke u upravljanju u smislu kako je to bio Fajol i neki
drugi autori, ali je uocio da je ta nauka Siroka i nedovoljno nauc¢no definisana. Da bi u ovom smislu
nesto ucinio on je proucavao dela raznih autora: Fajola, Tejlora, Meri Folet, Dzemsa Munija i drugih,
uzevsi Fajolovu teoriju kao okvir. On je to sredio po taCkama identi¢nosti i sliCnosti. Dakle,
selekcijom vec datih principa, kako je to napred navedeno, Arvik je dao sledecu strukturu principa:

1) Princip ciljeva, 6) Princip definicije,

2) Princip specijalizacije, 7) Princip korespondentnosti,
3) Princip koordinacije, 8) Princip raspona kontrole,
4) Princip autoriteta, 9) Princip ravnoteze,

5) Princip odgovornosti, 10) Princip kontinuiteta.

5. Teorija birokratske organizacije

Maks Veber (Max Weber, 1864-1920.) je jedan od najvecéih naucCnika na polju drustvenih
nauka, a posebno sociologije. Kao naucnik on je Siroko prouCavao ekonomiju, politicke, pravne
nauke, istoriju i druStvenu organizaciju.

Veber je drudtvenu organizaciju proucavao sa stanovistva vlasti, modi, njenog funkcionisanja
i sa stanoviStva racionalnosti. U proucavanju privrednih organizacija uvodi dobijeni kapital kao
kriterijum racionalnosti privredne organizacije. DruStvenu i privrednu organizaciju on posmatra i
analizira u istorijskom razvoju, pa iz toga izvlaCi zakljuCke o dosadasnjem razvoju organizacije i o
tendencijama razvoja u buduénosti. U svojim istrazivanjima je uolio da se pravne i privredne
organizacije Sire i umnoZavaju. Upravljanje u takvim uslovima postaje sve sloZenije, i nha ovom poslu
se angazuje sve vedi broj ljudi, koji kao Cinovnici vrSe odredene funkcije u upravnom aparatu. Da bi
aparat odgovorio sve vec¢im i sloZenijim potrebama organizacije, ljudi koji u njemu rade moraju biti
odgovarajuée obrazovani i obuceni. Kako su upravni aparati podeljeni na biroe (kancelarije), to je
ovom aparatu dat naziv «birokratski», pa shodno tome i organizacija sa takvim upravnim aparatom
predstavlja «model birokratske organizacije».



«Vlascu treba nazivati izglede da ¢e se odredene osobe pokoriti naredbi odredenog sadrzaja.
Disciplinom treba nazivati izglede da ¢e se odredeni veliki broj ljudi, zahvaljujuéi odredenoj navici,
brzo automatski i Sematski pokoriti jednoj naredbi. Mo¢ predstavlja izglede da se u okviru jednog
drustvenog odnosa provede sopstvena volja uprkos otporu, bez obzira na to na ¢emu se zasnivaju ti
izgledi». Veber navodi tri Cista tipa legitimne vlasti:

1) Racionalni karakter — moZe se zasnivati na legalnosti zasnovanih poredaka i prava osoba

koje su na osnovu njih pozvane da vrse vlast. To je vid legalne vilasti.

2) Tradicionalni karakter — moZe se zasnhivati na verovanju u tradicije i legitimnost osoba
koje na bazi njih uZivaju autoritet. To je vid tradicionalne vlasti.

3) Harizmatski karakter — moze se zasnivati na prednosti svetlosti, heroizmu ili uzornim
osobinama neke li¢nosti i poretku koji je ova otkrila ili stvorila. To je vid harizmatske
vlasti.

U savremenim razvijenim zemljama dominira legalna vlast sa birokratskim upravnim

aparatima, koji ¢ine birokratsku organizaciju. Osnovne kategorije racionalne vlasti su:

1) Neprekidno, pravilima regulisano obavljanje sluzbenih poslova, koja predstavija:

a. sferu obaveza za vrsenje funkcija u kojoj su granice odredene na bazi podele rada
b. sa pridodatkom potrebnom naredbodavnom vlas¢u
c. sa strogo odredenim sredstvima i uslovima primene eventualne prinude

2) Princip hijerarhije

3) Pravila koja mogu biti: a) tehni¢ka pravila i b) norme

4) Odvojenost upravnog aparata od sredstava za upravljanje i pribavljanje

5) Lice koje drzi sluzbeno mesto ne apropiSe ga

6) Princip saobraznosti uprave aktima vazi i tamo gde usmena diskusija predstavlja pravilo
ili propis

Navedeni principi i pravila ukazuju da je racionalno vrSenje vlasti unapred propisano i
odredeno po procedurama i ponasanjima izvrSilaca. To organizaciju Cini mehanickom, jer je
neelasti¢na, stalna i unapred odredena.

Ceo upravni aparat sastoji se od individualnih cinovnika (monokratija, nasuprot
kolegijalnosti). Rukovodilac grupe zauzima svoje mesto kao gospodar i to na osnovu aproprijacije,
izbora ili nasledstva. Clanovi grupe, pokoravajuéi se svom gospodaru ne pokoravaju se njegovoj
licnosti u bezlichom poretku, iz toga su obavezni na poslusnost samo u domenu racionalno
ogranicene nadleznosti koju mu daje taj poredak. Cinovnici su:

1) li¢no slobodni i pokoravaju se samo objektivnim sluzbenim duZnostima,

2) koji se postavljaju (ne biraju se) po strogo utvrdenoj hijerarhiji u sluzbi,

3) sa strogo odredenim kompetencijama u sluzbi,

4) na osnovu ugovora i na osnovu slobodnog izvora prema stru¢nim kvalifikacijama koji se

proveravaju ispitima i dokazuju diplomom,

5) oni dobijaju utvrdene plate u novcu, vedinom sa pravom na penzije,

6) cinovnici se odnose prema sluzbi kao prema svom jedinom ili glavnom zanimanju,

7) vide mogucnost za karijeru,

8) u svom radu su potpuno odvojeni od vlasniStva nad sredstvima za upravljanje,

9) podvrgnuti su jedinstvenoj strogoj disciplini i kontroli u vrienju sluzbe.

Kako navodi Veber, ovaj poredak se moze primeniti i u preduzec¢ima ciji je cilj sticanje dobiti.
On navodi da je birokratsko-monokratska uprava, sa Cistog tehnickog stanovistva onaj vid vrienja
vlasti koji moze posti¢i najvecu efikasnost i koji je u tom znacenju najracionalniji. Uocava i
negativne posledice jacanja birokratske vlasti i ukazuje na njih. Kao ideolog kapitalistickog
drustvenog uredenja smatra da je od birokratije po znanju i poznavanju cinjenica u organizaciji,
jedini nadmocniji privatni preduzetnik, ali ako su takve organizacije velike po razmeri onda ni one
nisu imune na birokratsku moc.

U racionalno ekonomsko sticanje dobiti spada posebna forma novCanog racuna — racun
kapitala. To je procena i provera izgleda i rezultata u ekonomskom sticanju dobiti. Privredno
preduzeée se autonomno orijentiSe prema racunu kapitala. Cilj ovako orijentisanog preduzeca je
dobitak u svakom periodu poslovanja. Veber ukazuje da se racionalno preduzele putem
predvidanja, kalkulacije orijentiSe prema procenjenoj rentabilnosti.

U rentabilnom preduzecu moraju ucinci rada biti optimalni, a za to su potrebni uslovi:

a) optimum prilagodenosti funkciji,

b) optimum prakse steCene radom,

c) optimum sklonosti za taj rad.

Prilagodenost se potvrduje proverom. UobicCajena provera je pripravnicki staz i probni rad.
Tejlorov sistem tezi racionalnom sprovodenju te provere. Praksa u radu se optimalno moze postici
samo racionalnom specijalizacijom. Veber ukazuje da je racionalna specijalizacija ta koja odgovara



fizioloSkim uslovima po Tejlorovom sistemu. Spremnost za rad moze se razlikovati po tome da li se
izvrSava sopstvena zamisao, $to pobuduje interes za uspeh, ili se izvrSava tuda zamisao i zapovest,
Sto moze da se zasniva na posrednoj ili neposrednoj prinudi. Prinuda se moze izraziti: 1) u vidu
neposredne pretnje fizickim nasiljem ili 2) u vidu da radnik izgubi zaposlenje. Drugi vid kao vid
ekonomske prinude odgovara trziSnim uslovima i moze se smatrati racionalnim. Veber smatra da je
tehnicka nadmo¢ birokratske nad svakom drugom formom organizacija bila presudna za njeno
prodiranje.

Postoji Sest opstih karakteristika Veberovog modela: 1) specijalizacija, 2) racionalnost, 3)
profesionalizam, 4) depersonalizacija sluzbe, 5) autonomija u nadleZznosti sluzbe i 6) stalnost sluzbe,
odnosno organizacije. Treba dodati i jo§ jednu veoma znacajnu: 7) Sirenje i rast birokratskog
aparata. Veber uocCava negativne posledice Sirenja i ucvrdéivanja birokratskog aparata u
organizacijama, ali smatra da to omogucuju savremeni uslovi i potrebe upravljanja, kako u javnoj
upravi tako i u privrednim organizacijama. On je u tome potpuno u pravu.

Noviji autori kao Sto su Merton, Guldner, Selznik i drugi, su utvrdili brojne disfunkcionalnosti
u Veberovom modelu organizacije. Te disfunkcionalnosti dolaze u prvom redu od krutosti modela
organizacije u odnosu na okolinu, zatim u zanemarivanju raznih drugih Covekovih potreba. Prema
modernim pogledima Veberov model organizacije odgovara onim organizacijama u kojima se vrse
rutinski poslovi, i u kojima je ucinak rada jedan od glavnih ciljeva. Taj model organizacije nije za
inovativne i dinamicke organizacije, kod kojih se trazi velika prilagodljivost okolini.

6. Pravac meduljudski odnosi (Human relations)

Dok je u klasi¢nim teorijama organizacije i upravljanja paZnja usmerena na rad, u ovom
pravcu ona je usmerena na Coveka u organizaciji. Na pojavu tog pravca su uticale objektivne
drustveno-ekonomske okolnosti. Forme organizacije u proizvodnji su znatno izmenjene uvodenjem
proizvodnih linija, automatizovanih masina, procesa i slicno. Jacala je svest radnika o svome mestu
u procesu proizvodnje, Sto je viSe skretalo paZnju na radnika — Coveka u proizvodnji. Pored tih
cinjenica, veoma je znacajan i brz rast proizvodne snage rada.

Oliver Seldon (Oliver Sheldon) je jedan medu prvim autorima koji je ucinio zaokret
dotada3njih poimanja i misli o organizaciji sa tehni¢ko-ekonomskog u socijalnom pravcu. Seldon
kaze: «...industrija nije masa masina i tehnickih procesa, to je telo od ljudi. To nije kompleks stvari
vel je to ljudski kompleks». Seldona smatraju filozofom organizacije i upravljanja. U knjizi «The
phylosophy of management» daje deset principa koji su sa socijalnih aspekata znacajni za
organizaciju i njenu okolinu.

Seldon podvladi da u Zivotu radnika drustvena zajednica ima izvesne odgovornosti. Sledec¢a
pravila treba da budu prihvaéena:

a) radnici treba da ucestvuju u odredivanju uslova rada,

b) radniku treba da je dostupan Zivotni standard koji odgovara standardu savremene

drusStvene zajednice,

c) radnik mora imati slobodno vreme za svoj li¢ni razvoj,

d) radnik mora biti siguran u slucaju besposlice,

e) treba da ucestvuje u industrijskom prosperitetu saglasno svom doprinosu,

f) odnos jednakosti u svim relacijama izmedu rada i upravljanja.

Jedan od znacajnih autora socijalnog tretiranja organizacije je i Meri Parker Folet (Mary P.
Follett). Njeno glavno polje interesovanja bila je psiholoSka osnova svih ljudskih aktivnosti. Ljudska
grupa, kaze M. Folet, ima svoj Zivot koji je neSto viSe nego Sto je to zbir individualnih Zivota koji je
¢ine. 1z analize prirodne osnovne grupe, ukljucujudi tu i vrednost zajedniCke koristi koje pokrecu i
razvijaju aktivnosti grupe, M. Folet je logicki doSla do nove koncepcije konflikata i autoriteta.
Konflikt nije izraz razlika medu individuama, nego izraz neuspeha pojedinaca da daju svoje razliCite
ali odgovarajuce doprinose zajednickom cilju. Konflikti nastaju medu pojedincima u grupi i medu
grupama. Ona ukazuje na tri osnovna reSenja konflikata, i to: dominacija, kompromis i integracija.
Pod integracijom smatra takvo reSenje u kome su svi interesi integrisani i u kome su sve strane
potpuno zadovoljne.

Ukazuje da je osnovni problem u organizaciji motivisati radnike i uspeSno koordinirati rad
pojedinaca, a u prvom redu koordinirati rad grupa, kako bi se Sto efikasnije dostigli postavljeni
ciljevi. Ona se slaze sa Fajolom i Seldonom da rukovodioce treba obrazovati, u prvom redu da se
osposobe za rad sa ljudima. Takode je ukazivala na neophodnost da se menja odnos izmedu
rukovodilaca i podredenih u tom smislu da se svakom zaposlenom pruzi moguc¢nost doprinosa
administraciji i upravljanju, bilo preko radnog komiteta, bilo na drugi nacin individualnog
izrazavanja.



Uocava da upravljanje preduzec¢ima nije dovoljno nau¢no i ukazuje na dopune koje su u tom
smislu potrebne. Upravljanje preduzecem ukljucuje: 1) sa tehnicke strane znanje o proizvodniji i
plasmanu, 2) sa personalne strane znanja kako valjano i korisno delovati sa ljudima. Zakljucuje da
su tehnicka znanja dovoljno naucno testirana, a da znanja o meduljudskim odnosima takode treba
naucno testirati. Smatra da se rukovodenje mora izmeniti u pravcu meduljudskih odnosa. Ukazujuci
da je u Tejlorovom nau¢nom upravljanju rukovodenje podeljeno na: vodenje po funkciji, vodenje po
personalnim pitanjima i na vodenje sa pozicija u organizaciji. Moze dodi do prevladavanja vodenja
po funkgciji, $to ima tehni¢ko-tehnoloski i ekonomski, a manje humani karakter.

M. Folet je uoCila znalaj integracije i koordinacije radnih procesa pa je postavila Cetiri
osnovna principa i to:

1) koordinacija direktnim kontaktom medu ljudima, a po odnosnim duznostima i

odgovornostima,

2) koordinacija u ranim stanjima,

3) koordinacija kao reciproc¢an odnos svih faktora u datoj situaciji,

4) koordinacija kao kontinualan proces.

U prvom principu radi se o koordinaciji izmedu rukovodilaca i podredenih pocevsi od pocetnih
i to predvidanjem, odluivanjem, planiranjem, itd. U tre¢em principu se radi o recipro¢nim
odgovorima i uticajima u razmeni informisanja medu svim sektorima rada u organizaciji, a u pravcu
sinhronizacije i koordinacije aktivnosti. Po Cetvrtom principu obavezna je neprekidna koordinacija, a
ne samo povremena po specificnim pitanjima. Mora postojati kontinuitet u razmeni informacija i
preduzimanja koordinacionih aktivnosti, kako interno tako i eksterno, u okruZenju. M. Folet je
postavila grupni koncept u organizaciji i upravljanju, koji je postao znacajan u sistemskom pristupu
organizaciji.

Pravac meduljudski odnosi ima revolucionaran znacaj za nauku o ponaSanju. Ovaj pravac
postavio je Elton Majo (Elton Mayo) i njegovi saradnici F. J. Roethlisbenrger i T. N. Whitehead.
Osnova za postavku ovog pristupa bili su rezultati i zakljucci iz eksperimenata vrsenih u preduzecu
«Vestern elektrik», a u pogonu «Howtorne» u Cikagu, od 1927-1932. godine. Eksperimenti su
postali veoma znacajni za industrijsku psihologiju i sociologiju, odnosno za industrijsku organizaciju.
Vrseni su u nekoliko faza i to:

1. Eksperiment sa osvetljenjem

U eksperimentu su ucestvovale dve grupe radnika, jedna eksperimentalna i druga kontrolna.
Ocekivalo se da ¢e proizvodnja po radniku biti veéa ukoliko se svetlost pojaCava. To se u
eksperimentalnoj grupi i ostvarilo. Medutim, proizvodnja je porasla i u kontrolnoj grupi. Tada su
resili da obrnu eksperiment. U eksperimentalnoj prostoriji poceli su da smanjuju jacinu svetlosti, dok
je u kontrolnoj ostala iste jaCine. Proizvodnja u eksperimentalnoj grupi trebalo je da opadne pri
smanjenju osvetljenja. Medutim, ona je i dalje lagano rasla. Kada je osvetljenje palo na veoma nizak
nivo, tako da se teSko moglo raditi, radnici su protestvovali i proizvodnja je tek tada opala.
Eksperimenti sa osvetljenjem vrSeni su oko dve i po godine, od 1924-1927. godine. Eksperiment
nije uspeo. Smatralo se da su na to uticali neki drugi faktori koje treba eliminisati ili ih uzeti u obzir.
Sledeci eksperimenti sa promenom radnih uslova vrsio je Elton sa svojim saradnicima.

2. Eksperiment sa promenom radnih uslova

Za ovaj eksperiment je izabrana grupa od $est radnica. Kao promenljive veli¢ine u
eksperimentu uvedene su: uvodenje odmora u toku rada, povecanje i smanjenje duzine odmora,
ukidanje odmora, smanjenje radnog vremena u toku dana, ukidanje smanjenja radnog vremena,
uvodenje toplog obroka, ukidanje toplog obroka. Od pocetka eksperimenta postupno su davani bolji
radni uslovi preko napred navedenih promenljivih veli¢ina. Produktivnost je rasla. Kasnije su
postupno ukidani uslovi poboljSanja, ali je produktivnost rada i dalje rasla. Najzad su ukinuta sva
pobolj3anja, ali je produktivnost i dalje rasla. Zakljucak je bio sledeci: ucinak stalno raste nezavisno
od promene odmora, doslo je do znacajnog zadovoljstva medu radnicama. Za stvaranje boljih
stavova i zadovoljstva u radu vazni su faktori: veca sloboda, manje strogo nadgledanje i moguénosti
promene tempa rada bez prigovora od strane predradnika. Za vreme eksperimenta pracene Su sve
fizicke veliCine koje bi mogle delovati na efekte rada, i to: temperatura, klimatski uslovi u Cikagu,
zdravstveno stanje radnika i tempo rada. Na bazi ovih podataka godinama su vrene statistiCke
analize ne bi li se otkrio uticaj nekih spoljnih faktora. lzvestaj je glasio da takvih uticaja nije bilo. E.
Majo iz eksperimenta izvlaci zakljuCak da je ovde doS$lo do izraZzaja grupno ponaSanje radnica. Ljudi
Zive u grupama, porodici, na radu, zabavi, u komuni i sl. To nisu gomile, na kojima su temeljena
neka ekonomska misljenja. Ljudi u grupama su organizovani, u njima postoje visoke medusobne
veze i solidarnost.

3. Intervjuisanje

Da bi se doslo do brojnih odgovora u vezi sa mogucénostima za dalje povecanje produktivnosti
rada uprava je odlucila da se i dalje vrse istraZivanja u tom smislu. Ta odluka je dovela do programa




intervjua. Prva faza intervjua je imala karakter direktnog intervjua sa direktnim pitanjima.
Intervjuista je imao unapred pripremljena pitanja, kao npr: kako Sef postupa sa vama, vice li na
vas, ima li svojih miljenika, smatrate li ga razumnim, itd. UoCeno je da je teSko uvek odrzati temu
intervjua jer brojni radnici skrecu na druge teme, na ono 3to je njihov problem. Tako se preslo sa
direktnog na indirektni intervju. U toku tri godine intervjuisano je viSe od dvadeset i jedne hiljade
radnika. Otkriveno je da se nezadovoljstvo radnika retko kada moZe tumaciti uticajem fiziCke
okoline. Polozaj radnika u preduzecu Cini okvir iz koga on gleda na razne vrednosti iz kojih radnik
izvlaCi svoja zadovoljstva i nezadovoljstva. Socijalne potrebe radnika pod uticajem su njegovih
socijalnih iskustava u grupama i van preduzeca. PoCetkom 1931. godine otkriveno je da socijalne
grupe u preduzecu Vestern elektrika ostro kontroliSu radno pona3anje svojih ¢lanova. Da bi se dobili
tacCniji odgovori o socijalnim grupama u preduzecu, preduzet je naredni eksperiment za istraZivanje
grupnog ponasanja.

4. lIstrazivanje ponaSanja

Za ovaj eksperiment izdvojena je grupa od 14 muskih radnika. Eksperimentalni posao bio je
sastavljanje prekidaca. Dobijeni su slededi rezultati:

1) Otkriveno je da svaki radnik ograniCava proizvodnju i pored toga 3to je visoko stimulisana

2) Grupa je sama ograni¢avala dnevnu proizvodnju,

3) Grupa svojim ¢lanovima postavlja razne druge norme,

4) U ponasanju radnika imaju primat norme grupe, a ne norme i oCekivanja od strane

preduzeca,
5) Odnosi sposobnosti i inteligencije na jednoj i ucinka na drugoj strani nisu u korelaciji. Oni
koji pokaZzu u testu najviSe rezultate imaju niske radne ucinke.

E. Mayo, Roetlisberger, Whitehead i drugi razni autori meduljudskih odnosa razvili su
znacajnije koncepte o covekovom ponaSanju u organizaciji kao npr:

a) preduzece je socijalni sistem,

b) pojedinac nije motivisan jedino ekonomskim podsticajima,

¢) neformalne grupe postaju dominantne po svom znacaju,

d) postupak rukovodenja mora biti znatno izmenjen,

e) Skola meduljudski odnosi spaja radnikova zadovoljstva sa produktivnoscu,

f) veoma je vazno razviti efikasne kanale komunikacije izmedu razlicitih hijerarhijskih nivoa,

g) upravljanje zahteva efikasno socijalno znanje i obuku,

h) ucesnici mogu biti motivisani u organizaciji zadovoljenjem nekih socijalno-psiholoskih

potreba.

Pravac meduljudski odnosi orijentisan je prema ljudima u organizaciji, $to je suprotno
klasi¢noj teoriji organizacije Cija je orijentacija rad (posao). Ovaj pravac je definisan kao nauka o
aktivnostima, o stavu i o medusobnim odnosima ljudi u radu. U tom smislu ukazuje se na
komunikacije sa radnicima i to komunikacije odozgo nagore, radije nego odozgo nadole. E. Mayo
smatra ako je uprava efikasna, i ako svoje funkcije vrsi po preporukama $kole meduljudski odnosi,
bi¢e integrisani interesi radnika i poslodavaca i tada nede biti mesta za sindikalne organizacije.
Praksa je pokazala da je to bila velika zabluda. Kritike upu¢ene ovom pravcu primecuju da je on
usmeren iskljucivo na psiho-socijalne aspekte organizacije, a da su izostavljeni svi ostali, kao npr.
tehnicko-tehnolo3ki i ekonomski.

7. Teorije o ponasanju u organizaciji

Brojni su autori koji su dali svoje doprinose teoriji o ponaSanju. Radovi nekih autora
predstavljaju prelaz izmedu klasiCne teorije organizacije i teorija o ponasanju. Medu takve spada i
Cester Bernard (Chester Bernard). Inspirisan radovima Seldona, M. Folet, E. Mayo i drugih dao je
doprinose u pravcu psiho-socijalnog i sistemskog tretiranja organizacije.

C. Bernard definiSe organizaciju kao integralnu celinu u akciji i interakciji, koje se vrSe
kontinualno u vremenu, ili kao grupu ljudi Cije je pona3anje koordinirano i usmereno ka jasno
odredenim ciljevima. IstiCe psiho-socijalni aspekt organizacije kao vrlo znacajan. On je medu prvim
autorima koji je organizaciju smatrao socijalnim sistemom.

C. Bernard podviaci znacaj rukovodenja i navodi Cetiri glavna sektora u kojima deluju
rukovodioci, i to: postavljanje ciljeva, manipulisanje ljudima, kontrola aktivnosti, stimulacije
koordiniranih aktivnosti. Ukazuje da je za uspe3no rukovodenje potrebno tehnicko znanje, ali da ono
nije dovoljno, ve¢ da je potrebno prosireno znanje o ljudima, o organizaciji i socijalnoj situaciji. Za
uspedno rukovodenje potreban je odgovarajuci autoritet. Autoritet ima znacaja za komunikacije u
organizaciji. Ako se komunikacija vrsi sa autoritetom tada ¢e ona biti prinvacena uz uslove: da je
razumljiva, da je u saglasnosti sa ciljevima organizacije, da je kompatibilna sa interesima
adresanata i da se on moze podvrgnuti tome.



Koncept meduljudski odnosi kasnije je znacajno razvijen i modifikovan od raznih autora
nauke o ponaSanju. Nauku o ponasanju treba razlikovati od drugih drustvenih nauka i sociologije, a
ona uglavnom ukljucuje: psihologiju, sociologiju i antropologiju.

Nauka o ponaSanju u organizaciji usmerena je u pravcu poboljSanja meduljudskih odnosa i
uslova rada sa povecanjem radnih efekata. Medutim, da bi se postizali ti ciljevi potrebno je istraZiti i
utvrditi ¢inioce koji uticu na ponasanje u organizaciji. Ket Dejvis (Keith Davis) kaZe: «PonaSanje u
organizaciji vezano je sa brojnim konceptima, krecuc¢i se oko prirode Coveka i organizacije.
Zadrza¢emo se na sledeéim konceptima:

a) Opazanje, d) Status, g) Rukovodenje,
b) Znanje, e) Mo¢, h) Konflikti,
c) Motivacija, f) Grupa, i) Participacija radnika.

8. Opazanje, znanje

OpaZanje je vazno za razumevanje ponasanja ljudi. U organizaciji na Coveka stalno deluje
veoma veliki broj raznih drazi i informacija. Od ovoga mnostva Covek samo neka opaza. Koje ce
informacije pojedinac opaziti, zavisi od velikog broja subjektivnih i objektivnih faktora. Medu tim
faktorima su: usmerenost organizma (fizioloSka i mentalna), iskustvo, motivi, emocije, stavovi,
socijalna sredina, situacija i uslovi u kojima se opaZanje vrsi. Za opaZanje ljudi potrebno je opazanje
njihovih emocija, motiva, akcija, osobina li¢nosti, pa na bazi tih vrsiti ocenjivanje i zakljucivanje.
Dakle, potrebno je stvoriti jednu celinu uzevsi u obzir situaciju i uslove. Pravilno opazanje veoma je
znacajno u organizaciji, jer usled loSeg opaZanja i razumevanja dolazi do nesporazuma, do greSaka
u ponasanju i radu, pa i do konflikata.

Pod znanjem u organizaciji treba razumeti radna iskustva i teorijska znanja pojedinaca.
Ukoliko su znanja veca utoliko je bolje razumevanje medu pojedincima, kao i bolje razumevanje svih
procesa u organizaciji. U savremenim uslovima pored znanja o radu potrebna su i znanja o ljudima i
organizaciji. To se naroCito naglasava kod rukovodecih ljudi u organizaciji, koja se po programima
ovoga pravca mora usvojiti putem obrazovanja i treninga, odnosno obucavanja. Za radnike su
znanja i percepcija veoma znacajni za razumevanje procesa i programa rada, za pravilan odziv na
stimulanse u organizaciji Ciji je cilj izazivanje odredenog ponasanja, i to takvih ponasanja koja ¢e
pozitivno uticati na povecanje ucinaka rada.

9. Motivacija

Dominirajuci Cinioci ili stimulansi motivacija su ljudske potrebe. lako su ljudske potrebe
veoma brojne, one se po Abrahamu Maslowu mogu svesti na neke osnovne, i to sledece:

1) fizioloSke potrebe,

2) potrebe za sigurnoscu,

3) potrebe za druZenjem i ljubavlju,

4) potrebe za cenjenjem,

5) potrebe za samoaktualizacijom.

Navedene grupe potreba predstavljaju tzv. grupe osnovnih potreba. Od fizioloSkih potreba,
koje su veoma brojne, navedimo potrebe za hranom i vodom. Potrebe za sigurnos$¢u su takode
brojne, ali se u prvom redu mogu uzeti kao sigurnost koja obezbeduje Zivot, zatim integritet
Covekovog organizma. Potrebe za ljubavlju i druZzenjem kod svakog zdravog Coveka postoje iz
detinjstva do kraja zivota. Potrebe za cenjenjem postoje kod svakog Coveka. Covek pre svega ceni
sam sebe. Ako sam sebe ne ceni on postaje slabi¢ i inferioran. Covek ima potrebu da ga i drugi cene
i uvaZzavaju. To su Zelje za ugledom, za reputacijom, za postizanje uspeha, za poverenjem drugih,
za nezavisnosCu i slobodom.

Pojava viSe potrebe javlja se pre potpunog zadovoljenja nize potrebe. Kod Coveka uvek
postoje sve unapred navedene potrebe, ali su njihovi intenziteti razliito ispoljeni, $to zavisi od
njihovog zadovoljenja. Pri ovome treba imati u vidu da je Covek bi¢e sa beskrajno mnogo Zelja.
Kada se delimi¢no zadovolji jedna potreba javlja se neka druga i tako Zelje i potrebe smenjuju jedna
drugu kroz ceo zivot Coveka. Stoga su one i glavni motivatori covekovog ponasSanja, pa i glavni
motivatori za rad. Na dijagramu je prikazan redosled i intenzitet ljudskih potreba. Analizirajuci
ljudske potrebe, kako su napred navedene dolazi se do zakljuCka da se samoaktualizacija moze
posti¢i uglavnom, pa i isklju¢ivo samo radom, odnosno pozitivnhim drustvenim delovanjem Coveka.
Za dalje motivisanje za rad, dakle, postoji poslednja grupa potreba a to je samoaktualizacija.



Intenzitet potreba

Herzbergova teorija u osnovi se zashiva na dve grupe faktora, pa je poznata kao teorija «dva

faktora» ili «motivaciona higijena». Prva grupa faktora su tzv. unutrasnji ili motivatori, a druga
grupa su tzv. spoljasnji ili higijenski koji upliviSsu ponasanje na radu, i to:
1) Unutrasnji faktori 2) Spoljasnjl faktori
1. uspesno postizanje ili kompletiranje porast zarade — plate,
nekog vaznog zadatka, 2. tehnicki kompetentan nadzor,
2. priznanja i pohvale, 3. kvalitet meduljudskih odnosa u
3. lic¢ni rad, nadzoru,
4. odgovornost za svoje ili poslove 4. politika i uprava preduzeca,
drugih, 5. radni uslovi,
5. napredovanje, 6. sigurnost na poslu.

Faktori ove dve grupe direktno uti¢u na zadovoljstvo u radu i oni su jaki motivatori za rad.
Faktori druge grupe su ti koji mogu delovati destimulativho na radnike. Pored navedenih postoje i
druge teorije koje tretiraju procese koji utiCu na motivaciju ljudi. Medu njima su npr. teorija
razmene, teorija socijalne komparacije, koje se zasnivaju na razlici Zelje, mogucnosti, oCekivanja i
onoga Sto ga motiviSe da te razlike smanji. lako teorije motivacije joS nisu odgovorile na sva pitanja
o motivaciji pojedinaca one su ukazale na brojne veoma znacajne Cinioce kao motivatore ljudskog
ponaSanja. Teorija koju je dao A. H. Maslov je najSira i najobuhvatnija, smatra se osnovnom
teorijom motivacije u koju se manje-viSe ostale mogu inkorporirati.

10. Status, moé, grupa

Status i mo¢ u organizaciji su u velikoj meduzavisnosti. Ukoliko je visi status treba da je
utoliko viSa i moc¢ pojedinca. Bernard definiSe status pojedinca u organizaciji kao pozicije kojima su
odredena sva prava, obaveze duznosti, odgovornosti, imuniteti, kao i neka ograni¢enja u ponasanju.
Statusni sistem predstavlja celokupnu strukturu organizacije ukljuCujuci i hijerarhijske odnose,

duznosti i prava. lzvori statusa su formalna organizacija i sama li¢nost. lzvori iz formalne
organizacije su: 1) posao, 2) organizacioni nivo. Personalni (li¢ni) izvori su:
1. obrazovanje, 5. religija,
2. starost, 6. poreklo,
3. staz u organizaciji, 7. strucnost, odnosno kompetencije u svom poslu,
4. rasa, 8. drustvenost.

Individualne karakteristike su znacajne za rang socijalnog statusa. Kada se radi o statusima u
neformalnim grupama tada se mogu dodati i druge osobine kao 5to su inicijative u zaStiti interesa
grupe i pojedinca u njoj. Statusna moc pojedinca u neformalnim grupama moZe po nekim pitanjima
biti znatno jaca od uticaja sa pozicija formalnog statusa. To dolazi do izraZaja narocito kada su u
pitanju grupni interesi radnika u odnosu na formalnu organizaciju.

Moc je sposobnost pojedinaca da uti¢u na ponaSanje drugih. Mo¢ se mozZe izraziti u dva vida:
latentni potencijal i stvarni aktivni. Po misljenju Bertranda Rasela mo¢ je osnovna koncepcija u
drustvenim naukama, kao 3to je energija u fiziCkim naukama. Iskustva pokazuju da se mo¢ moze
koristiti u pozitivnom i u negativnom smislu. Mogucénost zloupotrebe moci zahtevaju da se ona
ogranici i da se u formalnoj organizaciji legitimno koristi samo za konstruktivne svrhe. Medutim,
nikada se mo¢ ne moze potpuno ograniciti samo za konstruktivne svrhe, niti se moze u potpunosti
ograniciti formalnim putem. Harold i Kaplan daju sledece izvore modi:

1) autoritet, 5) broj podredenih,
2) nagrade i kazne, 6) druzeljubivost,
3) znanje i vestina, 7) li¢ne osobine.

4) uspeh u vr3enju funkcije,



U klasi¢noj teoriji organizacija autoritet rukovodioca se obrazlaze njegovim legitimnim
pravom da utiCe na ponaSanje ljudi u organizaciji. U tom konceptu podredeni su obavezni da
izvrS8avaju naredenja i da odgovaraju za rezultate nadredenom autoritetu. Mo¢ je sposobnost
uticanja na ponasanje drugih ljudi, daleko $iri koncept od autoriteta, $to nije bilo stanoviste klasi¢nih
teorija.

DZon Frenc i Bertram Raven su identifikovali pet izvora ili osnova moci: prinuda, nagrada,
legitimnost, referentnost, stru¢nost. Prinuda i nagrada, kao izvori modi, predstavljaju dva pola istog
stimulansa za izvrSenja naredenja koji je sadrzan u sklonosti Coveka da izvrsi neku aktivnost samo
ako je voden jasno uocljivim posledicama po njegovu licnost. Kod drugih autora ovi izvori moci se
figurativno nazivaju «Stapom i Sargarepom». Mo¢ Stapa ili prinude se koristi radi obezbedenja
dostizanja minimuma standarda izvrSenog zadatka. Njegovo koriséenje je rasprostranjenije na nizim
nivoima hijerarhije. Nagrada, kao izvor modi, ima svojstvo da informiSe izvrSioca o stepenu dobrote
njegovog rada i zalaganja. Legitimna mo¢ je sadrzana u opisu pozicija unutar strukture. To
podrazumeva da su domen i metode njenog ispoljavanja precizno odredeni i da ne smeju biti
koris¢ene za postizanje ciljeva van iznetog ograni¢enja. Radi razjasnjenja ovog izvora moci, autori
navode pravo no¢nog Cuvara da legitimiSe Cak i predsednika korporacije. Referentna moc¢ se zasniva
na mogucnosti i sposobnosti menadzera da utiCe na podredene snagom licnog primera. Na
operativnom nivou menadzmenta efikasan izvor modi se nalazi u stru¢nim zanimanjima koja
prevazilaze znanja podredenih. Mada i ostali izvori moéi sadrZze latentne mogucnosti zloupotrebe,
ovaj vid nadmoci se vrlo Cesto koristi kao metod samoisticanja radi omalovazavanja drugih.

Zasto je bitno razgraniciti pojmove autoriteta i moci? U postupku rasta i razvoja jedne
organizacije neophodno je predvideti potrebu za delegiranjem (prenoSenjem) vrhovnog autoriteta na
nize nivoe hijerarhije. Pri tom se, vrlo Cesto formalni autoritet poveri ljudima Cije pretpostavke za
uticanje na podredene ne zadovoljavaju prethodno navedene kriterijume za posedovanje modi.
Posebno je vaZzno naglasiti da je legitimnost za posedovanje autoriteta nekad vaznije dobro proceniti
sa aspekta podredenih nego sa stanovista visih autoriteta.

Grupu cini takav sastav ljudi — licnosti koji su medusobno zdruzeni nec¢im zajedni¢kim, kao
npr: interesi, profesija, klase, statusi itd. Sein (Schein) definiSe psiholoSku grupu kao: «Broj ljudi
koji su u medusobnoj interakciji, psiholoski su svesni i prihvataju jedan drugoga i razumeju se i
prihvataju kao grupa».

Sto se tice veli¢ina grupa naj¢es¢e su i najhomogenije male grupe. Male grupe su veoma
znaCajne za sve organizacije. One su veza izmedu organizacije i pojedinca u organizaciji. Grupe
mogu biti formalne i neformalne. Formalne grupe su odredene formalnom organizacijom. U radnim
organizacijama to su radne grupe. Neformalne grupe se formiraju stihijski. One mogu nastati i u
okviru radne grupe, i kao takve su veoma homogene, a mogu biti sastavljene i od pripadnika
razli¢itih radnih grupa, koje ne moraju biti tako homogene kao one u prvom slucaju. PonaSanja
¢lanova grupa odredene su normama koje odgovaraju grupi. Te norme najce3c¢e nisu u saglasnosti
sa normama o ponaSanju u formalnoj organizaciji. U teoriji klasiCne organizacije glavna orijentacija
rukovodeceg osoblja je posao. Utvrdeno je da se orijentacijom na Coveka u radnoj grupi postize visi
nivo produktivnosti rada. Teorija ponasanja menja pravac orijentacije sa posla prema ¢oveku. Jedan
od znacajnih cdinilaca integracije radne grupe jesu radni sastanci. Od kvaliteta i uCestalosti sastanaka
radne grupe zavise njihovi doprinosi integraciji i povecanju produktivnosti rada. U grupnom vodenju
radnici se bolje upoznaju, uspostavlja se bolja atmosfera, i bolji meduljudski odnosi. U takvoj grupi
rezultati rada su visi, radnici jedan drugome pomaZzu, jer gledaju uspeh grupe kao svoj uspeh.
Clanovi takvih grupa ocevidno imaju:

1) veliku identifikaciju sa svojom grupom i veliko oseéanje i zadovoljstvo pripadnosti grupi,

2) viSe prijateljstava u grupi i u organizaciji nego izvan nje,

3) bolji interpersonalni odnosi u grupi,

4) viSe povoljnih stavova prema poslu i prema organizaciji,

5) vece dostizanje ciljeva i povecanje proizvodnje, a manja oseCanja napora i pritisaka.
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Rukovodilac grupe Clan je svoje radne grupe. On je takode i ¢lan grupe rukovodilaca nad
njim. Na taj nacin se formiraju radne grupe odozdo do najviSeg nivoa u organizaciji. Tako na
najvisem nivou, predsednik kompanije i potpredsednici Cine jednu radnu grupu. Grupna koncepcija
se razlikuje od klasiCne organizacije koje se zasnivaju na hijerarhiji i autoritetu pojedinaca. Grupno
organizovano preduzece ukljuCuje i participaciju radnika u grupama, 3$to je veoma znacajno za
motivisanje i zadovoljstvo radnika u radu.

Komunikacije u grupi su veoma znacajne za funkcionisanje cele organizacije, a takode i za
radne grupe u organizaciji. Pod komunikacijama treba razumeti prenos informacija od odasiljaca ka
primaocu, primanje i razumevanje informacija, prihvatanje ili odbijanje. Komunikacija od
rukovodioca ka podredenima zasniva se na pet osnovnih principa, i to:

1) zadatak i radne instrukcije,

2) informacije koje objasnjavaju odnose sa drugim organizacionim zadacima,

3) informacije o organizacionim procedurama i prakticnom sprovodenju,

4) povratne veze od podredenih o izvr§enju zadatka,

5) informacije o znacaju posla.

Ovako prenete informacije ne ostavljaju mesto za podredene da o njima izraze svoje
misljenje, ideje i da daju svoj doprinos. Pravac o ponaSanju u organizaciji ukazuje da komunikacije
odozgo nadole mogu biti redukovane i usmerene nagore, s tim §to podredeni moZe da kaZze: 1) o
sebi i svojim problemima, 2) o drugima i njihovim problemima, 3) o organizacionoj praksi i politici,
4) Sta treba da se ucini i kako da se ucini. Kac i Kan vide smetnju za komunikacije odozdo nagore u
hijerarhijskoj i administrativnoj strukturi organizacije. Prvenstveni zadatak rukovodecih osoba je se
da daje zadatke, da nareduje, koordinira i vrSi kontrolu nad ljudima koji su im podredeni.
Rukovodioci su navikli da drugima govore, ne da druge slusaju, dok su podredeni navikli da slusaju,
a ne da budu slusani. Medutim, da bi se uspostavili dobri odnosi u radnoj grupi i lojalnost ¢lanova
radne grupe, mora se uspostaviti otvorena i ravnopravna komunikacija medu njenim clanovima, tj.
dvosmerna komunikacija odozdo nagore i obratno.

11. Rukovodenje

Rukovodenje u savremenim uslovima postaje sve viSe znacajno. Priroda rukovodenja u teoriji
ponaSanja je da stimuliSe, usmerava i motiviSe napore podredenih, a u pravcu ostvarenja
postavljenih zadataka i ciljeva. H. DZonson ukazuje na razliku izmedu rukovodenja i upravljanja:
«Distinkcija izmedu rukovodenja i upravljanja moze biti u tome $to je rukovodenje mogucnost za
oblikovanje stavova i ponaSanja drugih, bilo u formalnoj ili neformalnoj situaciji. Upravljanje je
formalni zadatak odlucivanja i naredivanja.»

U stvari, rukovodenje je vrlo kompleksna aktivnost. Veoma su brojni faktori koji uticu na
uspeh ili neuspeh u rukovodenju, a neki od njih su: 1) rukovodilac, 2) podredeni, 3) teorije
rukovodenja i 4) tipovi ili stilovi rukovodenja.

Po svojoj poziciji rukovodilac je taj koji dominira situacijom u toku vrSenja svoje uloge u
organizaciji. On raspolaze sa znanjem i snagom da uti¢e na svoje podredene i da ih aktivira u pravcu
takvih ponaSanja koja ¢e dati najbolje radne rezultate. Njegov formalni autoritet potiCe iz
organizovanja, dok stvarni dolazi od podredenih sa kojima saraduje. Treba imati u vidu da ¢e on biti
autoritet sve dotle dok ga njegovi ljudi prihvataju sa zadovoljstvom. Zadatak rukovodioca je da
stvori takvu radnu atmosferu koja C¢e obezbediti angazovanje svih raspolozZivin snaga, kako
rukovodilaca tako i podredenih na vrSenju zadataka organizacije. U tom smislu navedimo neke
zakljuCke Likerta: «Nadzor je uvek relativan proces. Da bi bio efikasan, i da bi se komuniciralo kako
je predvideno, rukovodilac mora uvek podeSavati svoje ponaSanje, uzevsi u obzir ocekivanja,
vrednosti i interpersonalna iskustva onih sa kojima je u interakciji.»

Uloga podredenih je da koristeéi svoja znanja i mogucnosti vrie svoju ulogu prema
uputstvima rukovodilaca. Na taj nacin podredeni vrsi svoju ulogu valjano, a to doprinosi da i
organizacija vrsi svoju misiju. U tom smislu on treba da lojalno kooperira sa svima iz radne grupe,
kao i sa rukovodiocem grupe. Satisfakcija mu je to Sto je svojim doprinosom doneo neke nove
vrednosti organizaciji od kojih ¢e i on dobiti jedan deo. Stav radnika prema rukovodiocima veoma je
uslovljen stavom i tretiranjem radnika od strane rukovodilaca. U tom smislu je Daglas Mak Gregor
(Dogulas McGregor) dao dve teorije, tzv. teoriju X i teoriju Y:

Teorija X — Tradicionalno gledanje na zapovedanje i kontrolu:

Iza svake upravljacke odluke, ili akcije stoje pretpostavke o ljudskoj prirodi i pona3anju. Te
pretpostavke i stavovi su slededi:

1) prosecno ljudsko bi¢e ne voli da radi i izbegava rad kad god to moze,



2) vecina ljudi mora biti prisiljavana, upudivana i kontrolisana, zastraSivana da bi ih doveli u

situaciju da uloZe odgovarajudi trud za postizanje ciljeva organizacije,

3) prosecno ljudsko bice voli da mu se zapoveda, Zeli da izbegne odgovornost, ima relativno

malo ambicija i hoce sigurnost iznad svega.

Autor navodi da se te pretpostavke ne izraZzavaju tako otvoreno, ali da su one podrZzane od
rukovodstva u organizaciji i da su dominantne u industriji. Razvoj teorije i prakse u poslednjih 30
godina ukazao je na znacaj ljudskog faktora u proizvodnji. U¢injeni su znacajni zaokreti u tretiranju
odnosa rukovodilaca i podredenih, Sto pruza osnove za reviziju starih i postavku novih postavki o
ljudima. One su iskazane u teoriji Y:

Teorija Y — Integracija ciljeva pojedinaca i ciljeva organizacije:

1) trosenje fizickih i mentalnih snaga u radu je tako prirodno kao i u igri ili odmoru,

2) spoljna kontrola i pretnja kaznom nisu jedini nacini da se ucini napor u dostizanju ciljeva

organizacije,

3) obaveza prema ciljevima funkcija je nagrada vezanih sa njihovim dostizanjem,

4) prosecno ljudsko bi¢e uci ne samo da prihvati nego i da trazi odgovornost,

5) sposobnost za primenu relativho visokog stepena maste, genijalnosti i kreativnosti u

reSavanju problema organizacije je Siroko rasprostranjeno u populaciji,

6) intelektualni potencijali prose¢nog ljudskog bi¢a su samo delimi¢no iskoridc¢eni.

Pretpostavke teorije Y ukazuju na ljudske potencijale koje uprava i rukovodstvo treba da
iskoriste. Integracija interesa organizacije i pojedinaca, uesnika u njoj, veoma je znacajna, i Cini
osnovu za primenu teorije Y. Integracija je u ovoj teoriji centralni princip. D. Mak Gregor smatra da
u organizaciji treba da se ostvaruju ciljevi pojedinaca i ciljevi organizacije. Participacija pruza
mogucnost podredenima da zadovolje svoje egoisticke potrebe i potrebe za samoaktualizacijom. U
tom smislu treba koristiti participaciju kao vazan faktor integracije u organizaciji. Samokontrola je
znacajan koncept u teoriji Y. Kada se dostigne neki nivo integracije interesa tada se odnosi izmedu
rukovodilaca i podredenih mogu zasnivati na samokontroli. Za samokontrolu u organizaciji
neophodne su odgovarajuée informacije o ciljevima, zadacima i nacinu vr3enja zadataka. Te
informacije pruzaju rukovodioci, a na odredenim nivoima upravljanja mogu se uvesti i Stabne sluzbe
sa specijalnim zadacima. Samokontrola obuhvata: samousmeravanja, samodisciplinu, samokontrolu
izvrSenja zadataka i kvaliteta rada. Daglas Mak Gregor smatra da se samokontrola i ne moze
primeniti u svim uslovima. Novi radnici koji nisu dovoljno ovladali svojim poslom ne mogu biti
prepusteni samokontroli. Zatim, u kritinim situacijama, u organizaciji se mozZe redukovati stepen
samokontrole i pojacati tradicionalna kontrola preko hijerarhijskih autoriteta. Podredeni ne
odgovaraju uvek na isti nacin na akte nadzornika. To zavisi od brojnih faktora. Rensis Likert kaZe:
«Reakcija podredenih na ponaSanje nadzornika uvek zavisi od odnosa kako podredeni percipiraju
akte nadzornika i oCekivanja, vrednosti i interpersonalnog iskustva podredenih. Ta generalizacija je
valjana za sve nivoe hijerarhijske organizacije i za sve vrste organizacija: industrijske, upravne,
vojne i dobrovoljne.»

Teorija rukovodenja je jo3 uvek izazov nauci. MoZe se rec¢i da joS uvek ne postoji
odgovarajuca konzistentna teorija rukovodenja. Neke teorije su koncepirane na iskustvu, na praksi
rukovodenja. Medu njima ce biti prikazane sledece: teorija karakteristiCnih crta, teorija situacije,
teorija pracenja i eklekticka teorija. Teorija kavrakteristiénih crta licnosti vezuje uspeh u rukovodenju
za te karakteristike. Pristalica te Skole je bio Cester Bernard. Praksa pokazuje da je vrlo teSko, pa i
nemoguce odrediti koje su to karakteristi¢ne crte.

I pored neodredenog skupa karakteristika li¢nosti koje bi predisponirale uspesnog
rukovodioca moZe se sa velikim stepenom izvesnosti navesti da su neke u tom smislu znacajnije od
drugih. To su: iskrenost, komunikativnost, orijentacija na zajednicko nalazenje re$enja, kulturni
nivo, kreativnost, Zelje za uspehom, optimizam i dr. Mogu se istovremeno navesti i nekoliko osobina
licnosti koje ne spadaju u pozitivne, a ponekad se javljaju kao deo mozaika osobina uspesnog
menadzera: avanturizam, karijerizam, agresivnost, materijalizam i dr.

Teorija pra¢enja samo je suprotni izraz teoriji vodenja. U stvari, u ovoj teoriji paznja se
usmerava ne na rukovodioca i na njegove kvalitete direktno, ve¢ se ocenjuje kvalitet njegovih
podredenih. Ako oni Cine jedinstven, integrisan i efikasan radni tim, tada se ti kvaliteti pripisuju
rukovodiocu radne grupe.

Teorija situacije zasniva se na tome da je za rukovodioca pogodna licnost koja se u datoj
situaciji pojavi u grupi kao voda. 1z toga proizilazi da za rukovodioce treba birati one kandidate koji
su u nekim situacijama bili vode neformalnih grupa. Ovde se moze staviti primedba kako ¢e takav
rukovodilac delovati u formalnoj organizaciji, jer su u ovoj sasvim drugi uslovi i radni zahtevi.

Situaciona teorija rukovodenja se razvija na temeljima rezultata istrazivanja Freda Fidlera.
Nije moguce identifikovati neki optimalan stil rukovodenja, za svaku situaciju, ve¢ se on mora
nametnuti kao racionalan odgovor na zahteve situacije. Rukovodilac, karakteristiCan predstavnik



situacione teorije, menja svoje principe i ponasanje od uslova u kojima se nalazi (igra¢ na zici). Zato
je neophodno da rukovodioci budu obrazovani do nivoa koji omogucuje efikasno ucedce u svakoj
vrsti situacija.

Eklekticka teorija rukovodenja je sinteza raznih teorija i sastoji se od komponenti tih teorija.
Smisao ove teorije je da integralno tretira i prikaze rukovodenje.

Kooperacija je osnova radne efikasnosti grupe. Za stvaranje takve radne grupe nije dovoljan
samo napor rukovodioca. Svoj doprinos u tom smislu treba da daju ¢lanovi grupa. Brojni su spoljni,
unutradnji i licni faktori koji uticu na ponaSanja pojedinaca u grupi. Zadatak rukovodioca je da
povremeno analizira te faktore. Pri ovome narocito treba imati u vidu znacaj zajedni¢kog donosenja
odluka u grupi. Ako Clanovi radne grupe stvarno ucestvuju u odlucivanju, tada se oni, po pravilu
drze obaveza i izvrSavaju ih. Medutim, ako radnici osete da je to samo forma, i da se njima
manipulide, tada ¢e efekti takvog ucesca u odlucivanju biti negativni.

Motivisanje radnika veoma je znacajna aktivnost rukovodilaca. Opsti nivo motivisanosti
radnika odreden je njegovim licnim preferencama, koje su manje-vise stalne u nekom duZem
periodu vremena. Medutim, i na tako odreden nivo motivacije rukovodioci mogu znacajno delovati.
Neki rukovodioci daju odredena priznanja radnicima za dobro izvrSenje zadataka, dok drugi
primenjuju ukore i kazne za greske u radu. Prvi na¢in motivisanja deluje pozitivno. Primena drugog
nacina motivisanja zasniva se na strahu od kazni koji naj¢e$¢e ne deluje pozitivho na motivaciju
radnika. Mnogi rukovodioci primenjuju oba nacina motivisanja, a u zavisnosti od radne sredine i
drugih uslova.

Brojne su mogucnosti za klasifikaciju rukovodenja. Ustaljena je klasifikacija koja se zasniva
na odnosu rukovodilaca prema podredenim, u primeni formalnog autoriteta i donoSenja odluka. U
tom smislu definisani su tipovi: 1) autokratski, 2) participativni ili demokratski, 3) liberalni tip.

Autokratski tip rukovodenja je takvo pona3anje rukovodioca koji uskracuje svako pravo
podredenom na uce3c¢e u reSavanju raznih problema. U ovom tipu rukovodenja smatra se da je
zadatak podredenog da primi i izvrSava naredbe rukovodioca.

Participativni ili demokratski tip rukovodenja omogucava podredenim da ucestvuju sa svojim
predlozima u reSavanju raznih problema i donoSenja odluka u okviru radne grupe. Pored toga,
rukovodilac u ovom tipu rukovodenja izdaje zadatke, o tome konsultuje podredene, prati rad u
procesu izvrSenja i traZi da se postavljeni zadaci Sto efikasnije izvrSavaju.

Liberalni tip rukovodenja zasniva se na velikoj samostalnosti podredenih. Oni dobijaju
zadatke i orijentacione uslove i rokove izvrienja. Rad se prati samo sa stanovista potrebne pomaodi,
inaCe su podredeni potpuno samostalni u radu. Ovaj tip rukovodenja primenjuje se uglavnom na
kreativnim poslovima, gde je kvalitet znacajniji od kvantitativhog ucinka.

Eticioni ukazuje na Cetiri tipa ponaSanja rukovodilaca i to:

1) Rukovodilac se moze ponaSati kao predstavnik uprave (autoritativno, primarni su ciljevi i

zadaci, a potrebe i misljenja podredenih sekundarni),

2) ldentifikuje se sa podredenima (postaje popustljiv, prinvacen je od podredenih, ali uprava

nema poverenja u njega, cesto je u sukobu),
3) Tredi tip ukljucuje prva dva. Zeli dobro i za upravu i za podredene, nalazi se u dilemi
«dualne lojalnosti»,

4) Ovaj tip je odreden orijentacijom grupi drugih rukovodilaca kao socijalnoj grupi. TraZi
udruzivanje sa drugim rukovodiocima. Nastoji da zadovolji upravu i podredene, ali i da
osigura svoje interese.

Uspesno rukovodenje se ne moZe vrsiti bez odgovarajuéih znanja i iskustva. Sira teorijska
znanja svakom rukovodiocu su dobrodo$la. KlasiCha teorija organizacije insistira na tehnicko-
ekonomskom znanju (stavovi Tejlora i Vebera), dok Fajol koriguje te stavove i ukazuje na potrebu
Sireg obrazovanja rukovodilaca. Teorija o ponasanju naglaSava znacaj poznavanja ljudskih faktora i
meduljudskih odnosa. | u ovom pravcu se ukazuje na potrebu tehnickih i drugih znanja. Robert Kac
daje sledec¢u strukturu znanja rukovodilaca: 1) tehnicka znanja, 2) Sira koncepcijska, 3)
humanisticka znanja. To je osnovna struktura u ukupnoj koli¢ini rukovodilackih znanja. Potrebne
kolicine pojedina¢nih znanja zavise od nivoa na kome se u hijerarhiji organizacije nalaze
rukovodioci.

Sira tehni¢ka znanja potrebna su svim rukovodiocima na nizim nivoima, jer se oni nalaze u
centralnoj oblasti izvrSavanja radnih zadataka, i ta su im znanja potrebna da bi mogli da upute
druge u poslove, i da mogu uspesno da reSavaju tehnicke probleme rada. Na visem nivou
rukovodenja potreban je manji obim tehniCkih znanja jer ti rukovodioci nemaju duznosti da reSavaju
tehni¢ke probleme u radu. Sira koncepciona znanja ukljuujuéi i mogucnost apstraktnog razmisljanja
0 organizaciji i njenim problemima moraju imati rukovodioci, menadzeri na viSim nivoima.
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Humanisticka znanja potrebna su svakom rukovodiocu. Oni moraju imati znanja i sposobnost
da svoje podredene usmere u dobro koordinirane i homogene radne grupe. Podredeni treba da budu
motivisani za efikasno izvrSavanje radnih zadataka i da budu zadovoljeni sa svojom organizacijom i
njenom ulogom u S8iroj drusStvenoj zajednici. Da bi rukovodioci uspesno delovali u tim pravcima
potrebna su im odgovarajuéa znanja o ljudskim ponasanjima i stavovima.

U klasi¢noj teoriji organizacije ne prihvata se postojanje konflikata. Da bi se izbegli potrebno
je postupiti po preporukama autora klasi¢ne organizacije, 3to ¢e organizaciji obezbediti racionalno
funkcionisanje bez konflikata. Pravac meduljudski odnosi prihvata postojanje konflikata u
organizaciji, ali ih smatra stanjem bolesti koje treba otkloniti. Nauka o ponasanju ukljucuje konflikte
u organizaciji smatrajuci inh drugim krajem saradnje. Oni su sastavni deo saradnje i kooperacije i ne
mogu se smatrati samo negativnim vec i pozitivnim procesima. Konflikti se mogu podeliti prema
akterima koji u njima ucestvuju. U tom smislu postoje:

1) Intrapersonalni (unutrasnji-li¢ni) 3) Interpersonalni konflikti,
konflikti, 4) Konflikti u grupi,
2) Konflikti uloga, 5) Medugrupni konflikti.

Intrapersonalni konflikti mogu biti veoma brojni i raznovrsni. U psihologiji se intrapersonalni
konflikti dele na sledece: a) privliacno-privliacni konflikt, b) odbojno-odbojni i ¢) priviatno-odbojni. To
su konflikti koji se pojavljuju kod pojedinaca u procesu odlucivanja. Tu se pojavljuju dve ili vise
alternativa od kojih treba izabrati jednu.

Konflikti uloga su takode intrapersonalni i dolaze kao posledica vrenja razlicitin uloga u
organizaciji i van nje. U tom slucaju neke uloge mogu izazvati visa ocekivanja koja se ne mogu
ostvariti Sto dovodi do unutrasnjeg nezadovoljstva i konflikta. Kris Argiris (Cris Argyris) tretira
psiholoSke probleme rada, kao npr. otudenje, rukovodenje, frustraciju i samoaktualizaciju. On
izmedu zrele licnosti i formalne organizacije vidi sukobe i konfliktnu situaciju. Zrela li¢nost je
samostalna i zna da se ponaSa racionalno. Medutim, organizacija je sredina u kojoj su za svakoga
propisana pona3anja, $to se ne podudara sa ponasanjem zrele licnosti. To je ono 3to izaziva
konfliktne situacije, frustraciju i sl. MerC i Sejmon ukazuju da individualni konflikti nastaju kada u
izboru alternativa postoji sledece: 1) neprihvatljivost, 2) nemogucnost poredenja i 3) nesigurnost.

Interpersonalni konflikti takode mogu biti raznovrsni. Za organizaciju su znacajni konflikti
izmedu rukovodilaca i podredenih. Praksa pokazuje da su ovakvi konflikti veoma cesti medu
rukovodiocima i stru¢njacima specijalistima koji svoj posao bolje znaju od njihovih rukovodilaca. U
ovom kontekstu moze do¢i do konflikata izmedu novoga i starog, inovacija i zastarelosti. Ovakvi
konflikti mogu biti negativni ili pozitivni. Takva vrsta konflikata Cesto nastaje izmedu Stabnih i
linijskih organa u organizaciji i to usled toga $to linijski organi Cesto ne prihvataju i ne sprovode
preporuke i nalaze Stabnih organa. Sukobi u malim grupama nastaju povremeno. Male grupe su
veoma homogene u stavovima i ponaSanjima pa se i sukobi u njima veoma brzo reSavaju tako da
retko kada dolazi do konfliktnih situacija.

Medugrupni sukobi u organizacijama su veoma Cesti. Nekada se oni tako zao$tre da dolazi do
konfliktnih situacija koje se moraju reSavati spoljnom intervencijom — izvan grupa. Mogu nastati: a)
medu grupama na istom hijerarhijskom nivou i b) medu grupama na razliCitim hijerarhijskim
nivoima u organizaciji. Dzems Mer¢ i H. Sajmon daju Sire i opste uzroke medugrupnih i
meduorganizacionin konflikata i to: 1) postojanje pozitivho shvacene potrebe za zajednic¢kim
donoSenjem odluka, 2) razlike u ciljevima i 3) razlike u opazanjima stvarnosti, ili kombinacija pod 2 i
3. Tamo gde ne postoje nikakvi zajednicki interesi nema ni potrebe za zajednickim donoSenjem
odluka, pa su i mogucnosti za konflikte manje.

ReSavanje konflikata po klasichom pristupu se moze izvrsiti na tri nacina, i to: 1) prihvatanje
dominacije jedne strane, 2) dokazom da jedna strana nije u pravu, pa je reSenje status quo i 3)
kompromis medu strankama do koga se dolazi pogadanjem. MerC i Sajmon ukazuju na Cetiri
mogucnosti reSavanja sukoba: 1) reSavanjem problema, 2) ubedivanjem, 3) pogadanjem i



kompromisom i 4) politicko reSenje. U politickom reSavanju sukoba ukljuCuju se i druge
zainteresovane stranke izvan organizacija koje se nalaze u sukobu.

12. Participacija radnika

U klasi¢noj teoriji organizacije ne preporucuju se uce$éa radnika u odlucivanju po pitanju
uslova i tehnike rada. To je posao specijalista, Cija je duznost da pronadu i odrede nacine i sredstva
za vrienje radnih zadataka. Flipo kao vrednost participacije navodi sledece: rast produktivnosti rada
i podizanje morala radnika.

Po Ketu Dejvisu: «Participacija se definiSe kao mentalno i emotivho obuhvatanje
(ukljucivanje) licnosti u grupnu situaciju koja ga podsti¢e da doprinese grupnim ciljevima i da deli
odgovornost sa njima». Rensis Likert navodi uslove kontinuiteta od najnizeg go najviSeg nivoa
participacije. Najnizi nivo je onaj u kome se informacije dele podredenom. Ako se o njima i diskutuje
sa rukovodiocem to je neki viSi nivo. NajviSi nivo participacije je kada rukovodilac grupno tretira
probleme sa svojim podredenim i kada se po njima grupno donose odluke, bez upotrebe prava veta
od strane rukovodilaca.

Medunarodni institut za rad objasnjava participaciju kao proces u kome radnici ucestvuju u
donosenju upravljackih odluka u preduzecu. Patman razlikuje tri vida participacije: punu, parcijalnu i
pseudo participaciju. Puna se vrsi kada svaki od ucesnika ima jednaki uticaj na dono3enje odluka.
Parcijalna se javlja kada jedna stana nema pravo da dopuni ili donese konac¢nu odluku. Pseudo
participacija se javlja kada se radnicima objasSnjava doneta odluka i trazi njihov pristanak. U tom
slucaju se radi o procesu manipulisanja, jer radnici prividno participiraju dok stvarno ne.

Nivoi i forme participacije u kapitalistickim preduze¢ima veoma su brojni. Ta brojnost
proizilazi radi toga Sto se participacija zasniva na dobroj volji vlasnika kapitala i rukovodstva
preduzeca. Kako se ucescée radnika u odlucivanju zasniva na dobroj volji, to se ono najcesce vrsi od
slucaja do slucaja, kako to rukovodstvo u preduzecu nade za potrebno i korisno. Ne postoji unapred
odredena materija i prava po kojima radnici u€estvuju u odlucivanju, ve¢ to zavisi od nahodenja
rukovodilaca. Robert Svab je dao jedan model takve participacije, koja u sebe ukljucuje tri stepena i
to: nizak, srednji i visok. Ova tri stepena ukljuCuju Ccetiri elementa od kojih zavisi stepen
participacije podredenih, i to: 1) funkcija ili deo organizacije koji se ukljucuje u uceste, 2)
organizacioni nivo participanata, 3) znacaj predmeta ili oblasti o kojoj se odlucuje i 4) ucestalost sa
kojima se participacija vrsi.

U literaturi o participaciji moze se nac¢i modifikovana napred navedena podela koja se zasniva
na organizacionoj hijerarhiji u preduzecu i to: lokalna participacija, srednji nivo i distantna
participacija. Lokalna participacija se vrSi na najnizem hijerarhijskom nivou organizacije. Srednji
nivo se odnosi na odluke koje se tiCu odeljenja, pogona ili sektora. Distantna participacija se odnosi
na najvise nivoe hijerarhije u organizaciji. Odluke koje se donose na ovom nivou odnose se na celu
organizaciju. Na ovom nivou nalaze se visi i visoki rukovodioci — direktori.

Uvodenje participacije u kapitalistickim preduzecima potice iz dva osnovna razloga, i to: a) za
bolju motivaciju radnika u radu i b) zbog pritiska sindikalnih organizacija u smislu da i radnici
uCestvuju u upravljanju preduzec¢ima. Koc€ i Fren¢ su 1948. godine sproveli eksperiment u jednoj
tekstilnoj fabrici. Obuhvatili su Cetiri radne grupe sa razliitim stepenima participacije: 1) kontrolna
grupa, 2) participacija preko predstavnika, 3) potpuna participacija i 4) potpuna participacija grupa.
Proiza3ao je zakljuCak da su radne grupe u kojima se vrdi participacija u odlucivanju u radu, daleko
produktivnije od grupa koje ne participiraju.

Ako se primenjuje tzv. laZzna participacija, u kojoj se samo trazi saglasnost radnika, dok se
njihovim predlozima ne posvecuje nikakva paznja, produktivnost rada opada i u odnosu na stare
uslove u kojima se ne primenjuje participacija. Dakle, u poslednjem slucaju radnici osecaju da se
njima manipuliSe, $to negativno uti¢e na produktivnost rada.

DZems Mer¢ i Herbert Sajmon u knjizi «Teorija o organizacijama» tretiraju individualno
ponasanje i odluCivanje u organizaciji. Organizacija je sredina koja sistemom stimulansa deluje na
pojedinca. Ta delovanja imaju za cilj da kod pojedinaca izazovu anticipirana ponasanja. U
reakcijama pojedinaca mogucéa su i neanticipirana ponasanja. Ona mogu za organizaciju imati
posledice ograni¢enja prilagodljivosti organizacije ciljevima vrhovne hijerarhije, odnosno uprave.
Kakve Ce odluke doneti pojedinac, zavisi od brojnih subjektivnih i objektivnin faktora. Subjektivni
faktori su percepcija, iskustvo i nivo oCekivanja pojedinaca. Objektivni faktori su stimulansi, nivo
raspolozivih sredstava u organizaciji, uticaj grupe i raspolozivost povoljnih alternativa za promenu
uslova bilo u organizaciji ili van nje. Kritike upu¢ene u tom smislu ukazuju da teorije o pona3anju
niSta bitno ne menjaju u strukturi organizacije.



13. Nauka o upravljanju

Nauka o upravljanju nije Tejlorovo nauc¢no upravljanje preduzecem. Nauka o upravljanju
zasniva se na Tejlorovim principima, ali je daleko Sira i primenjuje se u raznim privrednim i
vanprivrednim delatnostima. Nauka o upravljanju ukljuCuje sistematsko istrazivanje cinjenica i
koris¢enja raznih kvantitativnin metoda i tehnika u odredivanju optimalnih reSenja u reSavanju
raznih problema.

U doba rada te metode su koris¢ene od strane saveznika u raznim vojnim i operativnim
poduhvatima i aktivnostima. Operaciona istrazivanja su bila baza za donoSenje raznih strategijskih i
taktickih odluka. Posle Il svetskog rata te metode prenete su u privredne organizacije, za reSavanje
raznih poslovnih problema preduzeéa. Pored znacajnog razvoja kvantitativnin metoda veoma su se
razvile i masine za racunanje, 3to je metode ucinilo jo3 efikasnijim. Nauka o upravljanju danas je
vrlo razvijena na podrucju upravljanja tehni¢kim sistemima i automatizovanih procesa u proizvodniji,
transportu i drugde. Nauka o upravljanju obuhvata sledece discipline i tehnike:

Teorija odlucivanja Ekonometrija
Teorija informacije Teorija verovatnoce
Kibernetika i automatizacija Matematicka statistika

Linearno i nelinearno programiranje
Iz navedenog proizilazi da nauka o upravljanju ima tehnicko-ekonomski i matematicki
karakter.

Nauka o upravijanju se koristi u tretiranju uslova poslovanja u buducnosti i u tekué¢em
vremenu, kao npr: planiranje razvoja, planiranje proizvodnje, projektovanje novih i rekonstrukcija
postojec¢ih proizvodnin procesa, ekonomije poslovanja, odredivanje uticaja raznih faktora na
poslovne rezultate preduzeca. Glavne karakteristike nauke o upravljanju su:

1) primena naucnih i kvantitativnih metoda,

2) sistemati¢nost u analizi i prouCavanju problema,

3) izgradnja odgovarajuc¢ih matematickih i simulacionih modela za reSavanje problema,

4) reSenja se traze u zatvorenom sistemu strategija.

Kao primer reSavanja problema putem operacionih istrazivanja navodimo jedan opsSti model
osnovnih faza izrade projekta:

1) formulacija problema,

2) konstrukcija matematickog modela koji reprezentuje sistem koji se tretira,

3) iznalaZenje reSenja iz postavljenog modela,

4) testiranje reSenja dobijenih modela,

5) uspostavljanje kontrole za sprovodenje i modifikaciju reSenja,

6) prakti¢na primena resenja.

Upravljanje preko ciljeva je jedan od brojnih pristupa, metoda i tehnika u organizovanju i
usmeravanju ka izvrSavanju cilja kao organizacije. Upravljanje preko ciljeva polazi od najviSeg do
najnizeg nivoa u organizaciji, s tim S$to rukovodilac i njegovi podredeni treba da imaju jasno
postaviljene i usaglaSene ciljeve koje treba ostvariti. Ti ciljevi se postaviljaju za neki kraci period
vremena. Kada se postave radni ciljevi tada se ne vrsi svakodnevna tradicionalna kontrola radnih
aktivnosti, vec¢ se kontroliSe ostvarenje postavljenih ciljeva. U tim sluajevima delimi¢no se menja
uloga rukovodioca i to sa uloge Sefa, vode prelazi se na ulogu pruzanja pomocéi da se postavljeni
ciljevi dostizu. Za postavljanje efikasnog programa upravljanja preko ciljeva potrebni su sledeci
elementi:

1) efikasno postavljanje ciljeva i planiranje sa najviSim hijerarhijskim nivoima,

2) organizaciona obaveza za takav pristup,

3) zajednicko postavljanje ciljeva,

4) ucestalost kontrola — pregleda izvrenja,

5) odredeni stepen slobode u razvijanju nacina za dostizanje postavljenih ciljeva.

14. Sistemski pristup organizaciji

Sistemski pristup organizaciji zasniva se na opstoj teoriji sistema, kao opstoj metodi koja se
koristi u fizickim, bioloskim, ekonomskim, socijalnim i drugim naukama. Sistem se definiSe kao
celina sastavljena iz delova koji u sistemu imaju svoju funkciju, pa su kao takvi u medusobnoj
interakciji. SloZeni sistemi se mogu nazvati podsistemi, ili sistemi sa naznacenim funkcijama u
slozenom sistemu.



Kenet Bolding je izvrSio klasifikaciju sistema, i to po nivoima njihove sloZenosti:
1) Sistemi staticke strukture (npr. anatomija svemira),

2) Nivo jednostavnih dinamickih sistema (Casovnik),

3) Nivo kontrolnih mehanizama ili kibernetski sistem (pegla),

4) Otvoreni sistemi (biolo3ka Celija),

5) Genetsko-socijalni nivo (biljni svet)

6) Zivotinjski sistem,

7) Ljudski nivo,

8) Nivo socijalnog sistem (druStvena organizacija),

9) Transcedentalni sistem.

Prva tri nivoa sloZenosti sistema su mehanicki sistemi i od interesa su za fizicke i tehnicke
nauke. Sledeca tri nivoa pripadaju bioloskim sistemima, dok poslednja dva pripadaju socijalnim i od
interesa su za drustvene nauke. Sistemi drugog i tre¢eg nivoa koriste se u organizacionim sistemima
kao mehanizmi kontrole i regulisanja tih procesa. OpSta teorija sistema tretira sve sisteme na svim
nivoima, dok se teorija organizacije bavi drustvenim organizacijama. Brojni su autori dali svoje
doprinose sistematskom pristupu organizaciji. Medu prvima je bio Cester Bernard koji organizaciju
tretira kao kooperativni dinamicki sistem.

Svaki se sistemm moze posmatrati sa dva stanoviSta, i to: 1) kao zatvoren i 2) kao otvoren
sistem. Tretiranje sistema kao zatvorenog znaci ne uzimati u obzir uticaj okoline i ne uzeti u obzir
razmenu koju sistem vrsi sa okolinom. MoZe se reci da takvi sistemi ne postoje, a u prvom redu ne u
drusStvenim organizacijama. Medutim, za tretiranje potencijala sistema korisno je uvodenje
koncepcije zatvorenog sistema jer i otvoreni sistem mogu imati tendencije kretanja ka zatvorenom
sistemu, a to prouzrokuje pad energetskog potencijala i gaSenje takvog sistema.

Zatvoreni sistem ne vrSi razmenu energije sa okolinom i njegov se energetski potencijal, kao
i mo¢ transformacije smanjuje i na kraju dostize stanje staticke ravnoteZe, odnosno stanje mrtvila.
Ludvig Fon Bertalanfi ukazuje na negentropijsko delovanje zivih organizama kao otvorenih sistema:
«Cini mi se da tu postoji i egzistira ocita suprotnost izmedu Zive i neZive prirode. U organskoj
evoluciji se vrsi prevodenje ka stanju viSeg reda i diferencijacije. Tendencija ka porastu posloZavanja
indikacija je primerene karakteristike Zivota, suprotno nezivoj prirodi. Valterak je to nazvao
anamorfoza i vrlo Cesto se upotrebljava kao dokaz vitalnosti». U teoriji organizacije smatra se da se
takvi procesi vrSe i u organizacionim sistemima, jer su to otvoreni sistemi, pa zakljuéci o
negentropijskom delovanju, poslozavanju i diferencijaciji vaze i za organizacione sisteme.

Preduzeca sa svojom okolinom vrSe razmenu informacija, energije i materijalnih vrednosti. Ta
razmena omogucdava organizaciji da se stalno odrzava u tzv. stanju dinamicke, a ne staticke
ravnoteZze. Promene, kao odgovori na promene u okolini moraju biti takve da obezbede neprekidne
tokove razmene sa okolinom, 5to ¢e obezbediti i negentropijsko delovanje organizacionog sistema, a
sa tim i dalji nastavak svoje funkcije u drusStvenoj okolini.

Kast i Rozencvajg navode druga vaZna svojstva sistema organizacije u tom pristupu. Ta
svojstva su: priroda sistema, granice sistema, hijerarhija sistema, negentropija, dinamicka
ravnoteZza, mehanizam povratne sprege, mehanizmi za adaptaciju i odrZzavanje, rast kroz unutrasnje
usavrSavanje i ekvivalentno finalisanje proizvoda.

Poreklo. Socijalna organizacija nije prirodna kao 3to su biolo3ki i razni fizicki sistemi. To je
proizveden sistem. Kao takav on ne podleze zakonitostima zivotnih ciklusa: radanje, rast, starenje i
smrt, kao Sto je to u bioloSkim sistemima.

Granica. lzmedu organizacionog sistema i njegove okoline postoji granica. Nije potpuno
zatvorena kao kod zatvorenih sistema, ona je selektivho propustljiva. Postoje granice i izmedu
raznih delova sistema organizacije, i te granice su vrlo elasti¢ne i fluidne.

Hijerarhijsko uredenje. Ljudi su organizovani u radne grupe, grupe u odeljenje, odeljenja u
pogone, pogoni u fabrike, itd. Herbert Simon kaZe: «Hijerarhijska podela nije svojstvena samo
ljudskim organizacijama. To je opste i zajednicko svim kompleksnim sistemima o kojima mi imamo
saznanja. Razumevanje hijerarhije dovelo je do potrebe jedinstva komande i drugih znacenja
vezanih za autoritet». Hijerarhijska struktura ne odnosi se samo na nivoe podsistema ve¢ se odnosi i
na koordinaciju i na procese.

Negativna entropija. Entropija zatvorenih sistema uvek je pozitivha i ona raste sve dok ne
dostigne maksimum. Povecanje entropije vodi sistem ka dezorganizaciji, haosu i njegovom gasenju.
Zivi organizmi i ljudske organizacije deluju negentropijski. To delovanje se postize dizanjem
organizacije na visi nivo, povec¢anjem unutradnjeg reda i funkcionalnosti.

Stanje dinamicke ravnoteZe. Vezano je sa negentropijskim delovanjem organizacionog
sistema. Dinamicka ravnoteza je Zivotna ravnoteza. To je ravnoteza pri kojoj se uspeSno vrsi



transformacija raznih izvora i razmena sa okolinom. To nije statiCka ravnoteza. Znacajna je sa
aspekta organizacioni sistem — njegova okolina. Okolina sistema nije statiCnha. Okolinu organizacije
¢ine: trziste, konkurentske organizacije, izvori snabdevanja, Sira druStvena zajednica i drzavne
ustanove.

Mehanizam povratne veze. Znacajan je kako interno-interno tako i interno-eksterno.
Osigurava organizaciji da opaza posledice svojih aktivnosti iz okoline. Informacije se koriste za
odgovarajuce regulisanje, koordinaciju i reorganizaciju. Mehanizmi povratne veze su znacajni za
unutrasnje regulisanje i koordinaciju, a narocito se daje naglasak u odnosu na okolinu organizacije.

Mehanizmi za adaptaciju i odrzavanje su veoma znacajni i Cesto mogu biti u konfliktu.
Mehanizam za prilagodavanje ima zadatak da u odnosu na promene u okolini izvrSi unutraSnje
promene u cilju prilagodavanja organizacije spoljnoj sredini i da tako obezbedi dinamic¢ku ravnotezu.
Ta prilagodavanja uslovljavaju takve unutraSnje promene koje su usmerene visem nivou
organizovanosti. Kako mehanizam za adaptaciju stalno deluje i uslovljava izmene radi odrzavanja
dinamicke ravnoteze, to je i mehanizam za unutrasnje odrzavanje stalno aktivan.

Razvoj putem unutraSnjeg usavrSavanja. Analogno bioloSkim sistemima i organizacije kao
drustveni sistemi se razvijaju putem usavr3avanja i poslozavanja, prema zakljuCku Ludviga fon
Bertalanfija koji se odnosi na negentropijsko delovanje bioloSkih sistema. UsavrSavanje organizacija
neophodno je za njihov opstanak. Tempo usavrSavanja diktiraju organizacije koje se nalaze na
visokom nivou organizovanosti.

Ekvivalentno finalisanje otvorenih sistema je njihova znacajna osobina. U fizickim sistemima
postoji kauzalna veza izmedu ulaza i izlaza sistema. Razliiti ulazi, po kvantitetu i kvalitetu daju u
fizickim sistemima i razliite izlaze. Zivotni fenomeni pokazuju razli¢ito ponaSanje. U njima, u
Sirokim razmerama finalno stanje se moze dosti¢i sa razliitim pocetnim uslovima, i na razliCite
nacCine. Takvo ponasanje nazivamo ekvifinalisanje. Vrlo dobro je poznato da se ekvifinalisanje
smatra glavnim dokazom Zivotnosti.

Emeri i Trist uvode koncept socio-tehnicki sistem, smatrajuéi da sistem organizacije ne Cini
samo socijalni vec i tehnicko-tehnoloski sistem. Kao razlog za uvodenje tehnologije kao znacajnog
Cinioca otvorenosti sistema navode Cinjenicu da se negentropijsko delovanje organizacionog sistema
postize izmenom tehnike i tehnologije u organizaciji. Zavisno od tehnoloskog sistema razlicite
kombinacije ulaza mogu da proizvode sli¢ne izlaze. Tako organizacije (preduzeca) radije Cine to,
nego da menjaju strukturu organizacije. To je jedna dodatna karakteristika otvorenog sistema.
TehnoloSka komponenta u transformaciji inputa u autpute igra glavnu ulogu u odredivanju
samoregulisucin osobina preduzeca. Organizaciona struktura je najvec¢im delom uslovljena radnim
zadacima i tehnoloskim uticajem. Medutim, na efekte rada znacajno utiCe i organizaciona struktura,
za koju smatraju da ima uticaja na psiho-socijalni sistem organizacije. 1z tih razloga se smatra da je
podsistem organizacione strukture veza izmedu tehnoloSkog i psiho-socijalnog sistema u
organizaciji.

Svaka organizacija je ukljuena u Siru drusStvenu zajednicu koja je organizaciji izvor njenih
potreba, a u isto vreme i izvor ograni¢enja. Organizacija i njena okolina su u medusobnoj interakciji.
Elementi okoline su: drustvena zajednica, trZiSte sa izvorima potreba organizacije, trziSte plasmana
proizvoda i usluga, druStvene norme poslovanja, odnosno zakon i prirodna okolina.

Okolina organizacije se moze podeliti u dve osnovne zone, tehnic¢ki u vidu prstenova, i to: a)
relevantna zona uticaja i b) ostalo. Relevantna zona uticaja sadrZi sve sisteme i podsisteme Kkoji
neposredno i posredno utiCu na funkcionisanje organizacije. D. Killand i V. King daju sledec¢u podelu
makrosistema organizacije i njene okoline: 1) interni sistem organizacije, 2) sistem konkurencije, 3)
okolina.

Konkurentski

Okolina



Uticaj okoline na organizaciju je veoma znalajan. Uticaj se ogleda u mogucnostima i
ogranicenjima funkcionisanja organizacije. DruStvena okolina je merodavna za prihvatanje il
neprihvatanje proizvoda i usluga koje organizacija isporucuje.

Emeri i Trist na bazi istrazivanja koja su vrsili dele okolinu organizacije na Cetiri tipa. Prvi tip
je okolina u kojoj su dobro i loSe relativno nepromenljivi i slu€ajno rasporedeni u okolini. Drugi tip je
onaj u kome su dobro i loSe medusobno povezani na neki nacin. Treéi tip je dinami¢na okolina,
uznemirena i reagujuc¢a. U ovom tipu postoji viSe sistema iste vrste, tj. postoji jaka konkurencija.
Cetvrti tip je najslozeniji, to je turbulentni, vrtlozni tip, jer pored jake konkurencije postoji
uznemirenost cele okoline, Sto je za organizaciju najnepovoljniji tip.

Uticaj organizacije na okolinu. Ona na svoju okolinu moZe delovati na vise nacina. Mora se
prilagodavati okolini i moZe, ukoliko za to ima modi, menjati okolinu prema svojim potrebama.
Medutim, pri ovome treba uvek imati u vidu pozitivan ekonomski uticaj organizacije na svoju
okolinu.

15. Struktura organizacionog sistema

Opsti model organizacionog sistema moZe se predstaviti kao na slici:

Sistem za
Ulaz . 1zlaz
——» transformaciju ——— >

V. Skot i T. Micel navode sledecée delove organizacionog sistema:

1) covek i njegove osobine,

2) formalna organizacija, kao pravila unutrasnjeg uredenja,

3) neformalna organizacija,

4) statusi i uloge koje postoje u organizaciji,

5) fiziCka postavka .

R. A. DZonson, E. F. Kast. i J. E. Rozencvajg daju slede¢e elemente organizacionog sistema:

1) Ciljevi — ciljna orijentisanost,

2) Psiho-socijalni sistem,

3) Tehnicko-tehnoloski sistem,

4) Integracija aktivnosti.

U odnosu na okolinu na radnu organizaciju se moZe gledati kao na socio-tehnicki sistem. Taj
koncept su postavili F. Emeri i E. Trist. Na bazi ovakve podele F. Kast i J. Rozencvajg daju sledecu
strukturu organizacionog sistema sa podsistemima:

1) Ciljevi i vrednosti

a) ciljevi pojedinaca,
b) ciljevi organizacije,
2) Tehnika i tehnologija
3) Organizaciona struktura (D. Killand i V. King ga dele na)
a) proizvodni podsistem,
b) marketing podsistem,
c) finansijski podsistem,
d) podsistem za istrazivanje i razvoj.
4) Psiho-socijalni podsistem
a) pojedinac, ponasanje i motivacija,
b) statusi i uloge,
c) grupe i grupna dinamika,
d) rukovodenje i uticaji.
5) Upravljajudi podsistem
a) Planiranje,
b) priprema i donoSenje odluka,
¢) informacioni sistem i tokovi informacija,
d) kontrola i koordinacija.

Tretiranje organizacije kao otvorenog sistema u drusStvenoj okolini implicira i restruktuiranje
upravljajuceg sistema u organizaciji. U tom smislu T. Parsons deli upravljajudi sistem organizacije na
tri nivoa: i to: tehnicki i proizvodni nivo, organizacioni (upravljajuci) nivo i institucionalni ili
zajednicki nivo.

Prvi nivo. Proizvodno-tehnicki obuhvata pripremu, proizvodnju sa operativnim planiranjem i
unutrasnjim transportom.



Drugi nivo. Organizacioni, obezbeduje izvore snabdevanja, integriSe i koordinira izvr§avanje
zadataka proizvodnje. To je metod relativho zatvorenog sistema na koji treba da $to manje utice
okolina. Na taj nacin se oko tehnickog jezgra stvara mirna okolina, $to omogucava da se to jezgro
orijentiSe iskljuCivo na izvrSavanje proizvodnih zadataka. Takvo zatvaranje je samo relativno
zatvaranje. Njegova svrha je da se eliminiSu spoljni uticaji koji bi remetili kontinuitet i racionalnost
proizvodnje. Medutim, pri ovome treba imati u vidu da je ovaj sistem potpuno otvoren za sve ulaze i
izlaze materijala, energije, rada i informacija.

Tredi nivo. Institucionalni nivo. Primarna funkcija ovog nivoa je meduodnos organizacije i
njene okoline. Kako je okolina izvor mogucénosti i ograni¢enja za poslovanje i razvoj organizacije, to
okolini treba posvetiti odgovaraju¢u paznju. U toj okolini su svi poslovni partneri, drustvena
zajednica i zakon. Podela upravljackog sistema na tri nivoa ne znaci da medu njima stvarno postoji
neka Cvrsta organizacija koja ih razvija. Upravljajuci sistem je jedinstven i on prozima sve strukture
i aktivnosti u organizaciji. UCinjena podela treba da ukaze na osnovne smernice pojedinih delova,
odnosno nivoa upravljaju¢eg sistema. Tomas Petit dao je graficku predstavu i podelu na nivoe
upravljajuceg sistema:

Institucionalni

Organizacioni

nivo

Ulaz u Izlaz

sistem

v

nivo

Ovakva podela upravljaju¢eg sistema dodeljuje i razliCite uloge rukovodiocima upravnog
aparata u organizaciji. Uloge rukovodilaca razliCite su u razliCitim pristupima organizaciji. Klasi¢na
organizacija orijentiS8e rukovodioce na tehniCku i ekonomsku racionalnost. Teorija o ponaSanju
orijentiSe rukovodioce na psiho-socijalni sistem organizacije. Sistemski pristup orijentiSe
rukovodioce na interakcije odnosnih sistema i podsistema sa naglaskom na odrzavanju dinamicke
ravnoteZe organizacije sa njenom okolinom.

16.Situacioni pristup

Situaciona teorija organizacije je nastala kao pandan univerzalistickim teorijama organizacije
prihvatanjem kljucne teze da su organizacioni sistemi, sa svim svojim nivoima otvorenog karaktera.
Zasnova se na stanoviStu da je svaka organizacija po svojoj strukturi i dinamici jedinstvena.
Saglasno tome, organizaciona reSenja se ne mogu traZiti putem razrade opsStih obrazaca i modela
koje samo treba transportovati na konkretan sistem. Situacija je odredena dejstvom najmanje
nekoliko faktora, a to su: veli¢ina preduzecéa, tehnologija koja je instalirana, okruZenje, faza
Zivotnog ciklusa organizacije, struktura potreba ¢lanova organizacije, moda itd.

Situacioni pristup projektovanju se bazira na koncepciji otvorenih sistema po kojoj se
evaluacija organizacije ne vrsi poredenjem sa nekim internim standardima vec iskazima odnosa
izmedu performansi sistema i relevantnih delova okoline. Sire ili opste okruzenje ¢ini stanje, razvoj
nacionalne ekonomije, politicko okruzenje, kultura, tradicija, finansijsko trziste, zakoni, takse,
naucno-tehnoloski razvoj i drugo.

Elementi okoline Cije se delovanje posebno odraZzava na organizaciju i u ijem kreiranju, u
izvesnoj meri, moze da ucestvuje i sam sistem nazivamo uzim okruzenjem. Konkretno, pod
posebnim, uzim okruZenjem podrazumevamo trziste (konkurencija, kupci, dobavljaci), razvijenost
tehnologije u delatnosti, lokalna infrastruktura privrede, zakonske norme za delatnost, itd.
Prihvatanje koncepcije kontigentnih faktora podrazumeva da se izvrSi identifikacija veliCine,
implementirane tehnologije, faze Zivotnog ciklusa postoje¢eg modela strukture i kulture organizacije.

Uticaj veliCine na organizacionu strukturu. Sa stanoviStva organizacione strukture,
najznacajniji pokazatelj veli¢ine je broj zaposlenih.

Identifikacija stanja tehnologije. Posto smo zakljucili da se uticaj tehnologije na strukturu
ostvaruje u dva vida, kao uticaj implementirane i raspoloZive (na trZiStu dostupne tehnologije)
slozi¢éemo se sad oko pretpostavke da je za konacno reSenje daleko znacajniji onaj prvi.

Starost organizacije. Specifican faktor organizacione strukture je starost organizacije. U
«mladim» organizacijama struktura je neformalna, koordinacija se odvija mehanizmima uzajamnog
usaglaSavanja, a standardi i procedure nisu razradeni. Struktura rukovodenja je linijska, a



centralizacija maksimalna. Kontrola je u rukama jednog Coveka, a od zaposlenih se olekuje visoki
stepen fleksibilnosti. Broj inovacija u proizvodnoj i poslovnoj sferi je znacdajan. Zbog ovih
karakteristika se organizacija naziva i preduzetnickom.

Uticaj postoje¢e na novu organizacionu strukturu. Organizacija ima postojec¢u strukturu i
strategiju. Njihovo postojanje uveliko utiCe na formalizacije nove strategije i strukture. Ogranienja
¢e biti veéa za kratkoroCne nego za dugorocne ciljeve, ali u svakom slucaju, sada3nje stanje
organizacije utiCe na redizajniranje, strategiju i strukturu.

Preduze¢a prema promenama u okruZenju imaju dvojaki odnos: reaktivni i proaktivni.
Reaktivni je okarakterisan izvesnim kasSnjenjem, u promenama strategije i strukture za promenama
situacije u okruzenju. Proaktivni odnos imaju preduzeca koja svojim istrazivacko-razvojnim i drugim
aktivnostima nastoje da izazovu promene i time steknu izvesnu konkurentsku prednost.

Tipologija o kojoj govore Miles i Snow proSiruje ove konstatacije u smislu interpolacije
ovakvog ponasSanja na performanse organizacione strukture. Oni identifikuju preduzeca: branioce,
istrazivaCe, analizatore i reaktore.

Preduzeda «branioci», kao svoju osnovnu manu imaju nemotivisanu menadzment strukturu,
koja je pre svega okrenuta ka ocuvanju stecCenih pozicija, kako u eksternom tako i u internom
okruzenju (strukturi). Opstanak ovakvog ne aktivhog eksternog ponaSanja obezbeduju interne
snage efikasnosti.

Preduzeca «istrazivaci» svoju strategiju, ponasanje zasnivaju na aktivnostima marketinga i
istraZivaCko-razvojne funkcije. Za ova preduzeca klju¢na odluka je «3ta se proizvodi i/ili gde da se
prodaje». Ova preduzeca su nosioci tehnoloskog progresa, ali su snazno pritisnuti svojom ulogom jer
teSko pokrivaju visoke troSkove svojih aktivnosti. Osnovna opasnost za ovu strategiju su
mnogobrojne mogucnosti kopiranja proizvodnih inovacija i nedovoljna efikasnost za frontalnu
«pobedu» nad konkurencijom.

Preduzeca Cija strategija predstavlja osnovnu pretnju uspehu «istrazivata» se nazivaju
«analizatorima». Snazna tehnoloSka osnova proizvodnje, sa tehnostrukturom kao multiplikatorom
prilagodljivosti, Cini osnovu ovih preduzeca.

Preduzeca «reaktori» odgovaraju opisu strategije indiferentnog ponaSanja. To podrazumeva
da su promene opazene, ali se ne preduzimaju koraci za usaglaSavanje ponaSanja sa njihovim
zahtevima.

17. Programska orijentacija preduzeca

Svako preduzece ima program svoje delatnosti. Program proizvodnih preduzeca sadrzi vrste
proizvoda, nomenklaturu proizvoda i obime godiSnje proizvodnje za svaki proizvod. Jednom
utvrdena programska orijentacija ne mora biti stalna. Savremena dinamika razvoja tehnike i
tehnologije proizvodnje uslovljava i brz razvoj proizvoda, odnosno brzo odumiranje pojedinih
proizvoda i njihovu zamenu drugim proizvodima. Razvoj i prilagodavanje proizvodnih programa
potrebama trzista je uslov radnim organizacijama za normalan razvoj i za ekonomsku egzistenciju.

Drugi vazan faktor u proizvodnom programu jeste godiSnji obim proizvodnje svakog
proizvoda iz poslovnog programa. GodiSnji obim proizvodnje bitan je za nivo prodajnih cena
proizvoda i mogucénosti ostvarenja dohotka i ostatka dohotka u preduzecu. Ako je godisnji obim
proizvodnje mali, tada se postavlja pitanje mogucénosti dostizanje niskih trzisnih cena i mogucnosti
ostvarenja planiranog dohotka.

Sledeci vazan faktor u proizvodnom programu jeste godisSnji kontinuitet proizvodnje. Naime,
postoje veoma brojni proizvodi koji se mogu plasirati samo u nekoj godiSnjoj sezoni. U toku cele
godine mora se vrsiti priliv dohotka u preduzece. Da se ovaj uslov zadovolji, proizvodni program
mora da sadrZi takav asortiman proizvoda koji ¢e omoguditi proizvodnju i plasman proizvoda
neprekidno u toku cele kalendarske godine.

Za razvoj i prilagodavanje proizvodnog programa potrebama potro3acCa, uslov je i razvoj i
prilagodavanje proizvodnih procesa tome programu. Ovaj razvoj je veoma znacCajan u proizvodnji
sloZenih proizvoda, kao $to su razne masine, aparati i sl. Proizvodni procesi su u nekim slucajevima
presudni za promenu u proizvodnom programu. Ovo je naroCito sluCaj kada se radi o velikim
investicijama u novu proizvodnu opremu. Medutim, ni ovakve prepreke ne mogu zaustaviti brzi hod i
promene u radnim organizacijama ako su ove ekonomski opravdane i dokazane.

18. Sirovine i faze njihovih prerada. Metode prerade

Sirovine dobijene iz prirode se najce3c¢e preraduju u procesu materijalne reprodukcije u vise
faza prerade. Broj faza prerade zavisi od proizvoda i kvaliteta materijala koji se u proizvod unosi.
Mnoge sirovine koje se nalaze u tehnoloskoj preradi nemaju posle svake tehnoloSke faze prometnu i
upotrebnu vrednost za trziste. U tom smislu se moraju uzeti tehnoloski kompleksi koji cine



produkcione trzisne faze. To su takve faze produkcije posle kojih se preradena sirovina, poluproizvod
ili proizvod moze plasirati na trzistu. Za uoCavanje razlike izmedu tehnoloskih i proizvodnih faza
procesa produkcije navodimo primer proizvodnje hleba:

Proizvodne faze Kvalitet Tehnoloske faze
Prva faza PSenica - obrada zemlje

- sejanje kulture

- gajenje kulture

- ubiranje ploda

- Ci&¢enje i skladistenje

Druga faza Brasno - mlevenje pSenice
- kvalitet selekcija
- pakovanje
Treca faza Hleb - meSanje testa i oblikovanje

- peCenje testa
- pakovanje proizvoda

Iz ovog primera se vidi da najvedi broj tehnoloskih faza pripreme i obrade sirovina nema
trziSnu vrednost. Neke tehnoloSke faze prerade daju takav kvalitet sirovina da se one mogu plasirati
na trziste, pa u ovom slucaju tehnoloska faza odgovara proizvodnoj fazi, jer omogucuje da se
sirovina, odnosno gotov proizvod plasira na trziste. Na bazi proizvodnih faza mogu se razlicito
modelirati proizvodni sistemi sa ciljem da se postigne Sto viSi nivo ekonomske efikasnosti sistema.

Metode prerade sirovina u su u stvari metode izrade raznih proizvoda. Proizvodne metode se
mogu klasifikovati i to: 1) po funkciji i 2) po toku (sequence)
1) Funkcionalna podela
a. AnalitiCcki procesi, u kojima se sirovina razlaze na sastavne elemente, i ovi se iz
ove izdvajaju, kao Sto je rafinacija ulja i sl.
b. Sinteticki procesi, u kojima se novi proizvod dobija sintezom vise razlicitin
komponenti. Montaza je po svom karakteru sinteticki proces.
c. Kondisning procesi, u kojima se materijali podvrgavaju fiziclkom, elektricnom ili
hemijskom tretiranju u kome se materijalu menja oblik ili fizicke osobine.
d. Ekstraktivni procesi, u kojima se iz prirodnih sirovina izdvajaju materije koje
odlaze na dalje faze prerade.
2) Kilasifikovanje po toku
a. Kontinualna proizvodnja, tipi¢na za hemijsku i procesnu industriju,
b. Repetitivna, u kojoj je rukovanje materijalnom fiksirano i sposobno za kretanje i
protok velikih koli¢ina materijala. Ovde spada velikoserijska i masovna proizvodnja
c. Prekidna proizvodnja se vrsi tamo gde je proizvodnja pojedinacna i heterogena.

19. Tipovi proizvodnje

Klasifikacija proizvodnje po tipovima je uobiCajena, iako nije uvek dovoljna za definisanje
proizvodnog procesa i metoda proizvodnje. Ova podela ukazuje na prirodu proizvodnje, s obzirom na
masu istih vrsta proizvoda koji se u toku godine proizvode. Postoje tri osnovna tipa proizvodnje i to:
1) pojedinacna, 2) serijska i 3) masovna proizvodnja.

Pojedinacna: Proizvode se takvi proizvodi koji se retko ponavljaju kao takvi i to su: mostovi,
specijalni gradevinski objekti, specijalne masine, itd. Radna snaga u ovom tipu pretezno je
visokokvalifikovana. TehniCka priprema rada je na niskom nivou, jer je u pojedinacnoj proizvodniji
skupa. Duzina ciklusa izrade proizvoda je znatno veca nego u serijskoj ili masovnoj proizvodniji.
Masine i alati su univerzalni, pa se mogu koristiti za izradu raznih proizvoda. Nivo automatizacije
proizvodnog procesa je nizak. Pojedinacna proizvodnja je najskuplja, ali postoji stalna potreba za
njom.

Serijska: Proizvodi iste vrste se proizvode u grupama (serijama). Nisu tako brojne da bi
opteretile proizvodni kapacitet u toku dela godine. Podela rada je vela nego u pojedinacnoj
proizvodnji. Koristi se veliki deo specijalizovane opreme, za koju su potrebni obuceni radnici. Nivo
automatizacije je visi nego u pojedinac¢noj, a manji nego u masovnoj. Tehni¢ka priprema je solidna,
a duzina ciklusa je manja nego u pojedina¢noj proizvodniji.

Masovna: Za svaki proizvod se projektuje specijalna oprema i tehnoloski procesi. Tehnicka
priprema je na najviSem nivou, koristi se pretezno obucena radna snaga, dok je duzina ciklusa
veoma mala. Nivo automatizacije moze biti veoma visok, a proizvodi su najjeftiniji.

Zbog toga treba teziti da se $to vedi broj proizvoda izraduje masovno, medutim, treba imati u
vidu da ¢e uvek postojati pojedinacna i serijska proizvodnja. Putem standardizacije moguce je veliki
broj vrsta proizvoda omasoviti i prevesti iz nizeg u visi tip proizvodnje.



20. Proizvodni kapacitet

Proizvodni kapacitet podrazumeva proizvodnu mo¢ nekog proizvodnog objekta. Proizvodni
objekat moZe biti jednostavan ili slozen proizvodni kompleks. Proizvodni kapacitet se moZe utvrditi
za jedno radno mesto ili za sloZzen proizvodni kompleks, od viSe radnih mesta, i izraCunava se na
vise nacina, i to:

1) koli¢inom proizvoda u nekoj jedinici vremena,

2) koli¢inom preradenih ili utro$enih sirovina u nekoj jedinici vremena,

3) u Casovima rada masina,

4) analiticko utvrdivanje kapaciteta masina preko ciklusa rada.

Prvi nacin je izraZzavanje kapaciteta preko izlaznih koliCina iz proizvodnje. Ovaj nacdin
izrazavanja za praksu je najzgodniji i najcelishodniji iz razloga Sto se uvek moze znati kapacitet i
nivo njegovog iskoriséenja, $to je za proizvodnju jedan od znacajnih faktora ekonomije proizvodnje.

Drugi nacin je pogodan za utvrdivanje kapaciteta prerade ulaznih koli¢ina sirovina. Ne
izrazava se koliina izlaza iz procesa, gotovog poluproizvoda ili proizvoda. Ovo je uglavnhom iz
razloga $to je koliCina izlaznog kvaliteta prerade zavisna od kvaliteta ulazne sirovine.

Tredi nacin izrazavanja se koristi kod proizvodnih jedinica i kompleksa u kojima je raznovrsna
proizvodnja. Ako je kroz neki proizvodni kompleks u toku dana, nedelje ili meseca velika promena
razli¢itih poslova, tada ni jedan od ovih ne moze biti predstavnik svih poslova pa se proizvodni
kapacitet ne moze izraziti preko ulaznih i izlaznih kvaliteta i koli¢ina, ve¢ se za izrazavanje koriste
radni Casovi.

Cetvrti nacin izrazavanja proizvodnih kapaciteta koristi se kod proizvodnih jedinica kao $to su
pojedinaCne masine, proizvodne linije i sl. Pogodan je za uoclavanje raznih uticajnih faktora koji
deluju u svakom ciklusu rada, i u duZzem periodu vremena.

Kada se radi o jedinici vremena za odredivanje proizvodnih kapaciteta treba koristiti minut ili
Cas. Godisnji proizvodni kapacitet svakog proizvodnog kompleksa ima svoju gornju granicu koja je
odredena maksimalnim kapacitetom konkretnog proizvodnog objekta. Druga vaZzna granica e
planirani nivo iskorid¢enja, koji moze biti jednak ili manji od maksimalnog. Tre¢a znaCajna granica je
nivo iskoris¢enja. On moze biti jednak ili niZzi od nivoa planiranog iskoris¢enja. Mogu se razlikovati tri
razliita nivoa godiSnjeg proizvodnog kapaciteta, i to: a) tehnicki godidnji kapacitet Q. b) planirani
godisnji kapacitet Qp, i c) iskoris¢eni godisnji kapacitet Q. Vazi: Q=Qp =Q;

Tehnicki kapacitet je gornja granica godiSnjeg proizvodnog kapaciteta i to je teorijski
kapacitet. To je maksimalno mogucdi proizvodni kapacitet. Gornja granica mu je odredena vremenom
rada u toku godine T;. MoZe se napisati: Q.=K-T,, gde je K ¢asovni kapacitet.

Planirani godisnji kapacitet mozZe biti jednak tehnickom godisnjem kapacitetu ili je manji od
ovoga, u proizvodnim procesima koji se u toku godine ne prekidaju (neki procesi procesne i
hemijske industrije) planirani godisnji kapacitet jednak je tehnickom kapacitetu. Izraz za planirani
godisnji kapacitet: Qp=Kgyi*Tpi.

Iskoris¢eni godisnji kapacitet izrazava se obimom proizvoda koji je u toku godine proizveden,
ili kolicinom preradenih sirovina, pa se moZe napisati: Q=Ks-Ts, gde je K - stvarni ¢asovni kapacitet

Meduzavisnost veliCina K i T prikazana je graficki:

A A Na ovoj slici se vidi da se
Ks (n-k) ostvarivanje jednog istog godisnjeg

& obima proizvodnje Q moze izvrSiti sa
Qm [

veéim proizvodnim kapacitetom K i

Q=const. Q. duzim vremenima rada proizvonog

0 sredstva kapaciteta K. Za razlicite

Tt (')I't godiSnje obime proizvodnje Q mogu
S S

nacrtati krive linje date jednacinom
Ks*Ts=Qconst- Ove promene  su
prikazane na slede¢em dijagramu koji ima veliki prakti¢ni znacaj. Krive linije na tom dijagramu su
tzv. izokvante (jednakog kvantiteta), a predstavljaju jednaki obim proizvodnje pa se nazivaju i
«izoprodukt krive». U ovoj teoriji krive sluze kao pomocno sredstvo za supstituciju faktora
proizvodnje, kapitala i rada.

se

21. Analiti¢ki metod utvrdivanja proizvodnog kapaciteta masina

Analiticki metod utvrdivanja proizvodnog kapaciteta masina za praksu je veoma koristan jer
se analizom raznih gubitaka moZe doci do otklanjanja ovih i do boljeg iskoris¢enja kapaciteta.
Analiziraju se razni gubici u vremenskom ciklusu rada masina i gubici u teku¢éem godisnjem
vremenu. Vremenski ciklus rada masine na obradi jedinice proizvoda ima strukturu: T.=tg+t,. U
praksi se daje norma vreme po jedinici proizvoda, koje u sebi sadrzi razna dopunska vremena, pa se



moZe napisati: Tj=tg+t,+ty , gde je: ty glavnho vreme u jednom ciklusu, t, pomo¢no vreme u
jednom ciklusu, a ty dopunsko vreme u jednom ciklusu. T; se izrazava u minutima ili satima po
jedinici proizvoda. Kapacitet maSina se moZe izraziti odnosom: K | :i;K | :;. Kada bi
S T A
vremena t, i t, bila jednaka nuli tada bi imali tzv. tehnoloSku proizvodnost, odnosno tehnoloski
kapacitet: g | _ 1 . Stvarni kapacitet proizvodne masine odreden je proseénim ciklusom rada Tis pa
p
t

g

je: __1 _ Stepen iskoris¢enja vremenskog ciklusa u odnosu na tehnolosko vreme bice _Ks. za
KpI hk K
js t
utvrdivanje godiSnjeg obima proizvodnje koji se moze dobiti sa stvarnim kapacitetom masina mora
se analizirati i iskoris¢enje godiSnjeg fonda vremena T4 U tom cilju je nacrtan dijagram:

i i

Ts

»]
hl

< Tpl
P Tt

A 4

Tq

<

P

Iz crteza se vidi da stvarno vreme rada Ts moze biti veoma malo u odnosu na ukupni godisnji
fond vremena. Zavisi u prvom redu od plana i organizacije rada. Gubici mogu biti u slede¢em:

- neradne smene, - slaba organizacija,

- praznici, - nedisciplina,

- odrzavanje sredstava, - veliko odsustvo, bolovanja itd.

- Skart u proizvodniji, - razne elementarne nepogode i sl.

Stepen iskoris¢enja godidnjeg fonda vremena za rad masine bice: htg :_-II_-_‘S odakle je godisnji
9
obim proizvodnje Q=Ks'T4'n:, Gde je n¢ stepen ukupnog vremenskog iskorid¢enja, i on je: h,=h, %, -

Stepen vremenskog iskoris¢enja proizvodnih masina nije jedino merilo iskoris¢enja. Treba uvesti i
iskoris¢enje po opterecenju. Ako je nominalna snaga masina P, a optere¢enje u radnom stanju P,

onda je stepen optereCenja masine: h :%, a ukupni stepen iskori¢enja masine je h, =h, sh h,.
n
Iz dosadasnjih izlaganja o proizvodnim kapacitetima mogu se u velikoj meri sagledati uslovi i
mogucnosti dobrog iskoriséenja kapaciteta, $to je veoma bitno za izbor proizvodne opreme, i
organizacije procesa proizvodnje.

22. Uskladivanje proizvodnih kapaciteta

Svaka proizvodna faza sastoji se iz viSe razliCitih tehnoloskih faza prerade materijala.
Proizvodni kapaciteta svake tehnoloSke faze treba da su dimenzionisani prema potrebi proizvodnje.
Moze do¢i do pojave uskih ili Sirokih grla u proizvodnji. Usko grlo u proizvodnji moze biti neki
tehnolosSki proces, a moze biti i samo jedno mesto u tehnoloSkom procesu. Kod uskladivanja
proizvodnih kapaciteta mora se voditi racuna o uskladenju kapaciteta u okviru jedne proizvodne
celine, uskladenosti izmedu viSe proizvodnih celina, odnosno preduzeca. Skladnost kapaciteta
podrazumeva jednakost izmedu godiSnjeg kapaciteta finalnih proizvoda i godisSnjih kapaciteta za
proizvodnju komponenata koje ulaze u odnosni proizvod.

Neka je godiSnji obim proizvodnje finalnog proizvoda Q, i neka u odnosni proizvod ulaze
komponente sa godi$njim koli¢inama qi, g2, dz,... gn. Tada se uskladenost proizvodnih kapaciteta
moze izraziti odnosom: Kg=Kg31=Kq4>=Kg3=Kqgn. Proizvodni kapaciteti koji su manji od potrebnih
predstavljaju uska grla proizvodnje 3to se moze izraziti odnosom Kg<Kg. U slucaju slobodnih
kapaciteta (Siroko grlo) odnos Ce biti: Kgi>Kj.

23. Vrste sredstava u preduzecu. Odredivanje potrebnih sredstava za rad

Obim i vrste sredstava u preduzeu zavise od delatnosti organizacije. U neproizvodnim
organizacijama sredstva su manjeg obima i ne tako raznovrsna. U proizvodnim organizacijama
mogu biti veoma obimna i raznovrsna. OpsSti primer sredstava proizvodne organizacije:

1. Proizvodne masine i postrojenja, 2. Proizvodni gradevinski objekti,



3. Energetska postrojenja i maSine, 5. Sredstva i instalacije za obradu
4. Transportna sredstva i instalacije u informacije,
procesu proizvodnje, 6. Sirovine za energetiku i ostalo,
7. Sirovine za pr0|zvodnju .(itd.)
Svaka proizvodna organizacija ne koristi sva nabrojana sredstva, ali najveci broj koristi.
Zadatak je da se u izboru opreme nastoji da koli¢ina i njihovi novcani iznosi budu $to nizi. Ovo
nikako ne znaci da se u proces moZe uvesti manje opreme nego 5to je potrebno. Izbor proizvodne
opreme je veoma delikatan posao. Postoji veoma veliki broj proizvodaca proizvodne opreme iste
vrste i iste tehnoloSke namene. Pri izboru opreme treba koristiti kvantitativhe metode.

Odredivanje sredstava za rad veoma je sloZen i delikatan posao. To je posao projektovanja
radnih i proizvodnih procesa. Vrsta i kvalitet sredstava za rad zavisi od tehnologije prerade sirovina i
proizvoda. Danas za svaki proizvod postoji vise nacina, odnosno viSe razliCitih tehnologija
proizvodnje. Najveca raznovrsnost u tehnoloskim procesima postoji u preradivackoj industriji. Usled
sloZzenosti proizvoda, i veoma brojnih razliCitih materijala, i tehnolo$ki procesi su veoma brojni i
raznovrsni. Medutim, postoje standardni tehnoloSki procesi za izradu pojedinih komponenti
proizvoda, pa i nekih kompletnih proizvoda. GreSke i promaSaji dolaze usled greSaka u izboru i
primene neodgovarajuéih tehnoloskih varijanti i proizvodne opreme, odnosno neodgovarajucih
sredstava za rad. Takve greSke imaju za posledicu proizvodnju na ivici rentabiliteta i rad sa
gubicima, Sto brzo iziskuje nove investicije i ispravke greSaka.

24. Osnovna tehnoloSka dokumentacija

Svaki proizvodni proces sastoji se iz osnovnih procesa i operacija. Kada se proizvodni proces
komponuje polazi se od tih procesa i operacija. Osnovna tehnicka dokumentacija postavilja se za
predmete obrade, odnosno proizvode i sredstva za rad. Za proizvode se postavljaju: 1) tehnoloski
karton, 2) karta toka procesa i 3) operacijska lista. Za sredstva za rad se postavlja: 1) karta
opterecenja masina i radnih mesta, 2) tehnic¢ka oprema radnih mesta, 3) tehnicka karta masina i 3)
plan rasporeda masina i radnih mesta.

Tehnoloska karta se izraduje za svaku komponentu proizvoda i u ovu se unose sve operacije
koje se na odnosnoj komponenti vrSe, sredstva za vrSenje operacije, vremena rada, grupa posla itd.
Za svaku sloZeniju operaciju postavlja se karta operacije, ili operacioni list. To je dokument u kome
je detaljno opisan nacin izvrienja pojedinin operacija, kao i rezimi rada masina i aparata koji se za
odnosne operacije koriste. Dakle, operaciona lista pruZza osnovne podatke i instrukcije za vrsenje
odnosne operacije.

U serijskoj i masovnoj proizvodnji, za projektovanje i kasnije koris¢enje izraduje se karta
toka procesa proizvodnje. Na bazi karte toka procesa vrSi se raspored proizvodne opreme. U
hemijskoj i procesnoj industriji raspored proizvodne opreme je po svom obliku, linijski.
Karakteristike linijskog rasporeda su da su sredstva za rad rasporedene po redosledu tehnoloskih
procesa i operacija. Ovo je najracionalniji raspored proizvodne opreme.

MoZe se reci da su proizvodne masine po svom broju i tehnickim karakteristikama te koje
uslovljavaju sve ostale potrebe, po kvalitetima i kvantitetima, pa su one te koje znacajno uticu na
produktivnost rada i razna tro3enja u procesu proizvodnje, koja opet utiCu na nivo ukupne
ekonomije proizvodnje. Gre$ke u izvoru odgovarajuc¢e opreme jednake su greski u izboru optimalne
tehnologije proizvodnje, a to su greske koje u savremenim uslovima nisu dozvoljene.

25. Odredivanje broja potrebnih masina

Potreban broj masSina zavisi od godiSnjeg kapaciteta za koji se organizuje proizvodni proces i
od kapaciteta proizvodnih masina. Ako je potreban godiSnji kapacitet proizvodnje neke komponente
proizvoda g, a godiSnji kapacitet masSine qm, tada je potreban broj maSina: Nm:y . Kada se broj

masina dobije kao decimalan broj, tada se ovaj zaokruzuje na prvi veci, $to znaci da se u proces
uvodi vise masina nego 3to je potrebno. To je narocito znacajan kada je planirani rad u manje od tri
smene. Kada se radi o skupim maSinama, mozZe se zaokruZiti na prvi manji, a kada su u pitanju
jeftine masine na prvi veci. U preradivackoj industriji vrlo ¢esto se na istim masinama obavljaju

raznovrsni poslovi. U ovom slucaju potreban broj masina odreden je odnosom:
J =ni=z

aat +Ka,

e .
N, == = , gde je:

g




1=z
o]
a — zbir vremena rada na istoj vrsti svih operacija na pojedinim komponentama u ¢asovima
i=1
n — broj komponenti koje se na odnosnoj vrsti masina obraduje
K — procenjeni (planirani) broj ljudi priprema odnosne vrste masina u toku godine
Tp: — potrebno vreme za pripremu jedne masine u ¢asovima
Ty — planirani godisnji fond ¢asova za rad odnosne vrste masine

Treba voditi raCuna o realnosti postavljenih normativa, i o nivou moguceg premasivanja
radnih normi. U preradivackoj industriji norme rada se uglavnom prebacuju, pa ¢e biti potreban
manji broj ¢asova rada masina za isti obim proizvodnje. S obzirom na to potreban je i manji broj
masina. U nekim proizvodnim operacijama moZze se javiti veca koli¢ina $karta od nominalnog. Skart
deluje negativno jer se povecavaju gubici u iskorid¢enju vremena, uslovljava povecanje vremena
rada pa sa ovim i potreban broj masina.

Odredivanje broja masina na bazi vremena rada moze se vrsiti i pomocu tabela. Postoje dva
slu¢aja: a) odredivanje broja masina koje se koriste za izradu velikog broja razliCitih komponenti i
proizvoda i b) odredivanje broja masina potrebnih za proizvodnju samo jedne komponente, odnosno
jednog proizvoda. Prvom slucaju odgovara tzv. grupni raspored opreme, koji se pretezno koristi u
pojedinacnoj i delimi¢no serijskoj proizvodnji. Drugi slucaj odgovara tzv. linijskom rasporedu masina
na kome se vrsi obrada samo odredenih predmeta obrade.

Radi boljeg uo¢avanja opterecenja ovo se moze prikazati i graficki:

Treca smena

Druga smena

Prva smena

Opterecene (h/god)

NRRKR

MasSine za kgvanje

R
rTi

Glodalice

MasSine za livenje
e Y

»
v >
Grupe masina

Raspored opterecenja je znaCajan za dobro iskorid¢enje masine. Ni jedna masina se ne moze
iskoristiti vise nego 3to je opterecena. Najvisi nivo iskorid¢enja masina se postize ravnomernim
optere¢enjem i radom u tri smene. Kao prvi uslov za dobro iskoris¢enje potrebno je uravnoteziti
opterecenja svih masina proizvodnog kapaciteta.

26. Analiza i uporedivanje tehnoloskih alternativa

Nivo ulaza (ulaganja) u tehnoloski proces sastoji se iz: 1) vrednosti koja zavisi od godiSnjeg
obima proizvodnje Q i 2) od vrednosti koja ne zavisi od godiSnjeg ovima proizvodnje. Na bazi ovoga
se moze napisati da je ulaz u tehnoloski proces: Ut=C+m-Q+R, gde je C ulaz vrednosti koje ne
zavise od godiSnjeg obima proizvodnje, Q godisnji obim proizvodnje, m ulaz vrednosti koje su zavise
od Q, R ukupna vrednost rezervi u procesu.

Za dva razli¢ita tehnolo3ka procesa njihovi ulazi ¢e biti razli¢iti: U;=C;+m;*Q+Ry;
U,=Co+m,*Q+R,. Opsti oblik odnosa izmedu ulaza dva procesa prikazan je na slici:

A
U U
U,
(Co+Ry)
(C1+Ry)
Qqr Q

Iz slike se vidi da za godisnji obim proizvodnje manji od obima proizvodnje koji je odreden
presekom pravih linija U; i U, odgovara prvi tehnoloski proces, odnosno prva tehnoloska alternativa,
dok za godi$nji obim proizvodnje veci od grani¢nog obima Qg odgovara drugi tehnolo$ki proces,
odnosno druga tehnoloSka alternativa.



_(C2+R2)' (C1+R1)_

Granicni obim proizvodnje se izracunava po obrascu: Qgr =

Ako se medusobno uporeduju tri tehnolo3ke alternative dobi¢e se odnos prikazan na sledecoj
slici. Ako se medusobno uporeduje veci broj tehnoloskih alternativa, onda ih treba uporedivati
uzastopno i eliminisati neodgovarajuce. Kada se izvrsi parcijalno modeliranje tehnoloskih procesa,
tada se pristupa kompleksnom modeliranju proizvodne jedinice.

A

U U

Qgrl Qgr2 Q

27. Raspored proizvodnih sredstava

Proizvodna sredstva se lociraju prostorno u okviru radne organizacije. Lokacija proizvodnih
sredstava mora biti funkcionalna. Materijalni tok kroz proizvodni proces Cine sirovine i poluproizvodi
koji se u proizvodnji preraduju i on treba da je Sto brzi i da se odvija bez zastoja. Da bi se ovo
postiglo proizvodna postrojenja treba postaviti na odgovarajuci nacin.

Raspored proizvodne opreme mora da zadovolji veliki broj radnih uslova u proizvodnom
procesu. Neki od tih mogu da se izraze kroz osam osnovnih principa:

Princip integracije svih faktora projekta,

Princip kretanja materijala na $to kra¢im rastojanjima,
Princip kretanja — toka, poslova kroz proces,

Princip dobrog iskoris¢enja celog prostora,

Princip dobrog zadovoljstva i sigurnosti radnika,
Princip elasti¢ne postavke rasporeda

Princip zaStite rada i okoline

Mogucnosti proSirenja

Rasporedom maSina i radnih mesta u proizvodnom procesu formiraju se oshovne
organizacione jedinice. Ovako formirane jedinice treba da budu specijalizovane jedinice. Postoje dva
vida specijalizacije: a) specijalizacija po tehnoloSkim procesima i b) specijalizacija po proizvodima.

TehnoloSka specijalizacija se zasniva na tzv. grupnom rasporedu sredstava. Ovakva
unutradnja organizacija proizvodnog procesa odgovara tipovima pojedinacne i delimi¢no serijske
proizvodnje. Radi se o proizvodnji brojnih i razliCitih proizvoda, koji prolaze kroz razliite tehnoloske
procese. Specijalizacija organizacionih jedinica po proizvodima se zasniva na linijskom rasporedu
masina, tj. sredstava za rad. Struktura sredstava za rad u ovakvim organizacionim jedinicama je
veoma raznovrsna. Sredstva su Cesto vrlo razli¢ita, ali su ukomponovana u odnosne proizvodne
linije.

Ako se ta dva nacina organizacije medusobno uporeduju, tada je prednost na strani
predmetne specijalizacije otuda 3to su veoma kratki ciklusi izrade, smanjuje se koli¢ina nedovriene
proizvodnje, lakSe se upravlja, reguliSe i koordinira i znatno su nizi troskovi proizvodnje. Primenjuje
se u masovnoj proizvodnji i delimi¢no u serijskoj.

MaSine i radna mesta u jedinicama specijalizovanim po predmetima obrade ne moraju uvek
biti rasporedene i smislu klasi¢nih proizvodnih linija, ve¢ se mogu rasporediti na drugi nacin. Treba
voditi racuna o veliCini radnog prostora, koji treba da je dovoljan za celishodan raspored alata,
predmeta rada, ambalaZze za transport, zatim mesto za nesmetan prolaz transportnog sredstva itd.
Jedan od dobrih metoda rasporeda proizvodne opreme i radnih mesta jeste izrada i postaviljanje
maketa u plan proizvodnog procesa. Izrade se makete za svako sredstvo rada (i za ljude), pa se te
makete rasporeduju na najcelishodniji nacin.

PNOORLWNR

28. Unutrasnji transport

U svakom preduzeu postoje potrebe za transportom. Ove potrebe su narocito velike u
proizvodnim organizacijama. Transportuju se razne sirovine i materijali za proizvodnu preradu, razni



pomoc¢ni materijali koji se tro$e u radnoj organizaciji, zatim gotovi proizvodi, itd. U proizvodnoj
organizaciji, transport se deli na: a) spoljasnji i b) unutrasnji transport.

Spoljasnji obuhvata transport sirovina, sredstava za rad i dr. od spoljnih isporucilaca u radnu
organizaciju, zatim transport i isporuku gotovih proizvoda na mesto ugovoreno sa kupcima. Najc¢esci
slucaj spoljasnjeg transporta je da je isporucilac, odnosno dobavlja¢ duzan da isporuku ispostavi
kupcu. Preduzece ne mora da brine o organizaciji i ovog dela spoljasnjeg transporta. Kada se radi o
isporuci sopstvenih proizvoda, tada je duZznost radne organizacije da svoju robu dostavi kupcu na
ugovoreno mesto. Ovaj deo organizacije transporta pripada radnoj organizaciji koja moze
organizovati sopstvenu transportnu sluzbu, a moZe koristiti usluge raznih transportnih preduzeca
NajCeS¢e angaZuju specijalizovana transportna preduzeca, ali i pored ovoga raspolazu izvesnim
sredstvima za transport, pa i za razne intervencije u slucaju zastoja u spoljnjem transportu.

Unutrasnjim transportom u proizvodnji treba razumeti sva kretanja sirovina i poluproizvoda u
procesu proizvodnje, od skladista do gotovih proizvoda (od skladista do pocetnih mesta prerade,
kroz ceo proces proizvodnje do skladista gotovih proizvoda). TroSkovi transporta mogu biti vrlo
visoki (dostizu i 50%), pa im treba posvetiti odgovaraju¢u paznju. Njihov znalaj se ne izrazava
samo kroz troSkove, oni znacajno utiCu na duzinu ciklusa izrade proizvoda i koliinu nedovrsene
proizvodnje u proizvodnom ciklusu. Kada on otkaze dolazi do mestimi¢nog nagomilavanja materijala
i zadrZzavanja proizvodnje, Sto izaziva pad nivoa ekonomske efikasnosti.

Transportuju se razne materije u raznim agregatnim stanjima i oblicima i to: a) gasovi, b)
teCnosti, ¢) Cvrste materije u rasutom stanju, d) ¢vrste materije u komadima. Unutrasnji transport
je faktor integracije radnih mesta u proizvodnji. Ako nije dobro organizovan on tada deluje kao
dezintegracioni faktor, dolazi do usporavanja materijalnih tokova u proizvodnji i pada ekonomskih
efekata.

Organizacija unutrasnjeg transporta pocinje u fazi organizacije sredstava. U procesnoj i
hemijskoj industriji organizacija unutrasnjeg transporta postavlja se i reSava tehniCkim projektom.
Tu je transport pretezno automatizovan. Transportna sredstva obezbeduju sve materijalne tokove u
procesu proizvodnje. Vreme transporta je istovremeno i aktivho vreme obrade materijala.

U preradivackoj industrijskoj proizvodnji takode ima veliki znacaj. Danas se stvarno u
masovnoj proizvodnji ostvaruje kontinuitet. On se ostvaruje odrzavanjem stalnog i istog ritma u
proizvodnji, pri ¢emu unutradnji transport ima veliki znacaj. Unutradnji transport je dobro
projektovan i organizovan ako obezbeduje sledece uslove u proizvodnom procesu:

- neprekidnost materijalnih tokova,

- eliminacija zaliha preradenog materijala na radnim mestima,

- posluzavanje radnih mesta sa malim koliCinama, koje se mogu preraditi najduze za jedan

Cas, odnosno za par minuta,

- obezbedena stalna doprema materijala na radna mesta, bez ikakvih zastoja,

- posluzuje svako radno mesto u proizvodniji,

- svako sredstvo i radnik u transportu ima svoje odredene putanje i zadatke ,

- niski troSkovi transporta.

Mogu podeliti na horizontalna, vertikalna i kombinovana, zatim na mehanicka, pneumatska i
hidraulicna, podna i viseca, ruCna, motorna, elektricna, gravitaciona, itd. Kao primere raznih
transportnih sredstava navodimo sledece:

- rucna kolica, - vagoni na Sinama,
- gravitacioni valjci ili staze, oluci i - razni liftovi,

sli¢no, - razni cevovodi i kanali za vodeni
- razne dizalice, transport,
- razne trake za transport, - cevovodi za vazdus$ni transport,
- viljuskari na elektricni ili motorni - podni konvejeri,

pogon, - viseCi konvejeri, itd...

U sredstva unutraSnjeg transporta treba uvrstiti i ambalazu. Tj. posude u kojima se
transport vrsi. Neki materijali se transportuju bez ikakve ambalaze. U tom slucaju samo sredstvo za
transport je tako podeSeno. Medutim, vrlo Cesto se radi sa takvim predmetima obrade koji se mogu
u transportu ostetiti, umanijiti kvalitet. Projektuje se i izgraduje specijalna, zastitna ambalaZa za
transport. Ona se u transportu stalno koristi i koja se ne odbacuje posle upotrebe. Jedino se ponovo
ne koristi ambalaza u kojoj su zapakovani proizvodi.

Kada se projektuje i bira unutrasnji transport treba se uvek obratiti proizvodacima odnosne
opreme jer Ce ovi uvek dati korisne predloge za racionalno re$enje unutradnjeg transporta u
proizvodnom procesu, pa i u drugim delatnostima.



29. Odrzavanje proizvodne opreme

Proizvodna oprema koja je jednom postavljena menja se u toku rada i u toku vremena.
Promene su raznovrsne i brojne (habanje, kvarovi, korozija, promene usled raznih fizickin i
hemijskih uticaja na sredstva za rad). Da bi se potencijal proizvodne opreme odrzao vrsi se tehnicko
odrzavanje proizvodne opreme. Ono se uglavnom sastoji iz sledeéih vrsta radova: 1) ciséenje i
podmazivanje, 2) kontrola i reglaza, 3) lake opravke, 4) generalne opravke, 5) rekonstrukcije i
inovacije. Proizvodni potencijal nekog postrojenja ili masine menja se sa vremenom pa se te
promene mogu graficki predstaviti:

A
P P(t

P,=const

1’ 2 Ps(t)

[

t, to T

Pad potencijala prouzrokuje i pad produktivnosti rada, pa i pad ekonomske efektivnosti
proizvodnje. Ovaj proces se zaustavlja intervencijom sluzbe odrZzavanja. Intervencija dolazi u tacki
1, po isteku vremena t;. Odrzavanje ima zadatak da sredstvu povrati izgubljeni potencijal. Najce3c¢e
se taj potencijal ne dostize ve¢ dolazi na nivo taCke 1’, koji je nizi od pocCetnog. Proces se ponavlja i
najzad potencijal proizvodnog objekta sa tokom vremena sve viSe opada. Postoji proces stalnog
opadanja proizvodnog potencijala, usled ¢ega dolazi do iskljuCenja objekta iz procesa proizvodnje.

U toku tekuceg vremena proizvodaci proizvodne opreme usavriavaju proizvodne masine i
opremu tako da se proizvodni potencijal P(t) razvija po krivoj prikazanoj na dijagramu. Usled ovoga
nastaje joS vele relativno zaostajanje potencijala, usled Cega dolazi i do relativhog pada
produktivnosti rada i pojave relativno opadajucih prinosa. Ovo je pojava moralnog zastarevanja
proizvodne opreme.

Da bi se smanijila razlika izmedu potencijala sredstava u upotrebi i novih sredstava Cesto se
vrsi rekonstrukcija i inovacije postojec¢inh masina i postrojenja. Znacaj odrzavanja je veoma veliki u
svim proizvodnim procesima, a ukoliko je proizvodnja masovnija utoliko je i znacaj odrzavanja vedi,
jer svaki zastoj u masovnoj proizvodnji izaziva velike ekonomske Stete.

30. Pokazatelj ekonomske efektivnosti

Pod pojmom proizvodna reprodukcija treba razumeti proizvodne procese koji se stalno
obnavljaju. Takvi su proizvodni procesi u svim preduzeé¢ima. Ona se mozZe vrsiti na tri nacina: 1) kao
proSirena, 2) kao prosta i 3) kao umanjena. ProSirena reprodukcija proizvodnih procesa glavna je
njihova karakteristika i pretpostavka za druStveno-ekonomski razvoj i podizanje druStvenog
standarda. U svom postojanju proizvodne organizacije povremeno dolaze u situaciju da posluju na
nivou proste i umanjene reprodukcije. Za definisanje pokazatelja ekonomske efikasnosti proizvodnih
procesa posluzimo se dijagramom, koji pokazuje kretanje vrednosti proizvodnog procesa u toku
tekuceg vremena t. U vremena t; u proizvodni kapacitet je uneta vrednost sredstava za rad, i to na
nivou tacke 1. Od tog momenta pocinje ulaz raznih drugih vrednosti koje su potrebne za
proizvodnju. Prikazani su kao parcijalni ulazi u. To su: sirovine, poluproizvodi, razne proizvodne
usluge, Zivi ljudski rad, itd. Zbir svih ulaznih vrednosti Cini vrednost ulaza U koji raste do tacke 2
kada postize zasi¢enje i prelazi u stacionarno stanje reprodukcije i formira se funkcija ulaza U(t).
Kada se produkcija vrsi na nivou prosirene tada ¢e ukupna vrednost procesa u toku reprodukcije biti
veca od zbira ulaznih vrednosti. Na taj nacin se iznad funkcije ulaznih vrednosti formira funkcija
ukupnih vrednosti proizvodnog procesa V(t). Za uslove normalnog poslovanja uvek je V(t)=U(t).

Ako navedemo koeficijent reprodukcije, tada se moze napisati V(t) = E>U(t), odakle je E:&- Kako

U

je povrsina ispod krive ukupne vrednosti u intervalu (t,-t;) veca od povrsine ulaznih vrednosti u
istom periodu vremena, to se izraz za ekonomsku efektivnost moze napisati kao odnos ovih dveju
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efektivnosti je kona¢no E ZU. Ukupan iznos ulaza sastoji se iz neto ulaznog iznosa i rezervi R, pa

se moze napisati V=UP+R, gde je UP iznos izlaza 1, a to je ukupan prihod realizovan na trzistu.

31. Uticaj rezervi na prinose u proizvodnji

UP+R
U,+R’
Ekonomski model proizvodnog procesa moze se prikazati Semom koja je data. 1z date jednacine vidi

se da rezerva R ima uticaja na ekonomsku efektivnost proizvodnog procesa. U tom cilju treba ispitati
tendencije kretanja ekonomske efektivnosti za ekstremne vrednosti rezervi R, pa se moze napisati:

Ekonomska efektivnost proizvodnog procesa moZe se izraziti odnosom: E =
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predstavlja nivo proste reprodukcije procesa proizvodnje.
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Graficki prikaz funkcije E=f(U) dat je na dijagramu pod b). 1z njega se vidi da ekonomska

efektivnost proizvodnog procesa podleZze opadaju¢im prinosima u oblasti U>U,. Ova CcCinjenica




ukazuje na znacCaj smanjenja rezervi R u proizvodnom procesu na $to manju veli¢inu. Rezerve u
procesu proizvodnje uslovljene su raznim ciniocima kao $to su: priroda procesa proizvodnje,
organizacija procesa proizvodnje, proizvodna oprema i dinamika ulaza i izlaza proizvodnih faktora,
itd. Rezerva proizvodnog procesa prenosi se iz tekuceg u naredni obracunski period.

Struktura ukupnog ulaza u proizvodni proces sastoji se iz iznosa ulaza Zivog rada U, iznosa
ulaza sredstava za rad Us,, iznosa ulaza materijala, poluproizvoda, energije i usluga Up, i rezervi
proizvodnog procesa iz prethodnog obracunskog perioda R pa se mozZe napisati: U=U,+Ug+U,+R.
Rezerva R sadrzi: R=R,+Rs+R,p, gde je R, rezerva sirovina i poluproizvoda, Rs neotpisana
vrednost sredstava za rad i R,, vrednost nedovrSene proizvodnje.

32. Proizvod kao objekt usmeravanja i organizacije rada

Dobit kao ekonomski cilj proizvodne organizacije ostvaruje se preko proizvodnje raznih
proizvoda. Koji su to proizvodi, kakvi su uslovi proizvodnje i plasmana zavise od druStvenih potreba,
odnosno od nivoa traznje proizvoda na trziStu. TrziSte proizvoda ulovljava prodajnu cenu i kvalitet
proizvoda. | jedno i drugo se formira na trzistu pod uslovima ponude i potraznje. Na ovaj nacin se
formira gornja granica cena proizvoda i donja granica kvaliteta proizvoda.

Kvalitet proizvoda na trziStu formira se analogno formiranju cena proizvoda. Brojni
proizvodadi nude trzistu razliCite kvalitete u teznji da ti kvaliteti budu iznad kvaliteta konkurencije.
Na taj nacin se kod potro3aca formiraju kriterijumi za kvalitet proizvoda. Kada se radi o standardnim
proizvodima tada su kvaliteti ujednaceni, isti. Brojni proizvodi nisu standardizovani. Uvek ¢e vedi
plasman imati proizvodi viSeg kvaliteta uz istu ili nizu cenu.

Trzisni uslovi za proizvodnju i plasman proizvoda su vrlo rigorozni. To se ispoljava u ceni i
kvalitetu proizvoda. Uslovi nisu stalni ni za jedan proizvod, oni se neprekidno menjaju sa
tendencijom pada cena i podizanjem nivoa kvaliteta. Pod kvalitetom proizvoda treba prihvatiti sve
faktore koje kupac razmatra pri odlucivanju za kupovinu. Neki osnovni su:

- kvalitet vrSenja funkcije, - cena proizvoda ,
- estetski izgled, - troskovi koridc¢enja,
- bezbednost u kori$¢enju i radu, - vek trajanja.

- pouzdanost u radu,

Cilj prethodnih izlaganja je ukazivanje na sloZzenost uslova poslovanja proizvodnih radnih
organizacija, Sto ukazuje na potrebu organizacija za raznim vrstama rada i raznih nivoa kvalifikacija
radnika.

Tok procesa stvaranja novih i usavr3avanja postojecih proizvoda se sastoji iz 11 faza. Koliko
¢e faza razvoja imati neki proizvod zavisi od sloZenosti proizvoda i nacina podela faza.

1. IstraZivanje
Istrazivanje na proizvodu se vrsi u cilju otkrivanja novih mogucnosti u slede¢em:

- trziSta snabdevanja i plasmana, - u cilju stvaranja novog proizvoda,

- proizvodnih i tehnoloskih procesa, - istrazivanje celishodne kooperacije i
- smanjenja troSkova proizvodnje, udruzivanja sa drugim

- u cilju poboljSanja kvaliteta, proizvodacima.

Rezultati istrazivanja podnose se nadleZnom poslovodnom organu u vidu predloga za dalje
koris¢enje. Na bazi ovih rezultata vrsi se projektovanje proizvoda, bilo novog ili modifikovanog. Na
poslovima istrazivanja zaposleni su stru¢ni i naucni radnici iz raznih disciplina i kvalifikacija. Posao
istrazivanja se obavlja u radnoj organizaciji i van nje.

2. Projektovanje

Ima zadatak da na bazi istrazivackih resenja iskoristi te mogucnosti. U projektovanje moze
biti ukljucen isti tim, novi tim ili kombinovano. Zadatak je da izradi projekte koji ¢e u proizvodnji biti
rentabilni. Projekti moraju da sadrze sve detalje, tako da se na bazi njih moZe saciniti plan cene
koStanja i prodajne cene proizvoda. Nakon zavrSenog projekta za proizvod vrSi se kalkulisanje
troskova proizvodnje i utvrdivanje buduce ekonomije proizvodnje. Mora se saciniti idejni projekt
proizvodnog procesa sa svim njegovim sredstvima i potrebnim radnicima. Kada je kalkulacija
zavrSena, ona se predaje nadleznom organu na odluCivanje. Ako je odluka negativna, tada se
projekat vraca ponovo u rad, a moZe da se i od ovoga odustane.

3. lzrada uzoraka

Izrada prvinh uzoraka (prototipova) vrSi se onda kada se radi o novom proizvodu ili
postojetem proizvodu na kome su izvrSene izmene, usavr3avanja. Cilj ovoga jeste ispitivanje
kvaliteta proizvoda. Nekada se probni uzorci upucuju na trziste da bi se ispitao stav potroSaca i
mogucnost plasmana. lzrada se vrsi u prototipskim radionicama. U toku ispitivanja na proizvodu,
odnosno u dokumentaciji proizvoda mogu se vrSiti razne izmene u cilju poboljSanja kvaliteta
proizvoda.




Po zavrSenoj izradi i ispitivanju uzoraka pristupa se sredivanju i izradi konacne projektne
dokumentacije za proizvod koja se vraca na tehnolosku i ekonomsku konsultaciju. Nakon izvrsenih
korekcija cena, dostavlja se elaborat o proizvodu i ekonomiji njegove proizvodnje odgovaraju¢em
organu koji donosi odluku o daljem radu na odnosnom projektu. Ako je odluka pozitivha, tada ovaj
elaborat odlazi na detaljnu razradu i projektovanje procesa proizvodnje.

4. Projektovanje proizvodnog procesa

Za neke, nove ili usavrSene proizvode potrebno je projektovati nove proizvodne procese. Ovo
nije slucaj kod svih proizvoda. U vec¢im preduzeé¢ima postoji radni tim ciji je zadatak projektovanje i
uskladivanje proizvodnih kapaciteta sa promenama asortimana ili obima proizvodnje. VrSi se
detaljno odredivanje svih tehnoloSkih operacija, zatim opreme, lokacije proizvodne opreme i
odredivanje potrebnog broja radnika u proizvodnji. Uvek se nastoji da se u 3to vecoj meri iskoriste
postojeca sredstva za proizvodnju, kako bi nivo investicija bio $to nizi. Kako izgradnja proizvodnog
kapaciteta iziskuje znatna materijalna sredstva, to se gotov projekat sa predlogom upucuje
odgovaraju¢em organu na odlucivanje.

5. lzgradnja proizvodnih kapaciteta

Organizacija izgradnje proizvodnih kapaciteta moZe se vrsiti na tri osnovna nacina, i to: 1)
sopstvenim snagama, 2) sopstvene snage i kooperacija sa drugima, naroCito sa isporuciocima
proizvodne opreme i 3) izgradnju i predaju gotovog proizvodnog kapaciteta vrSe specijalizovane
organizacije. Koji od ova tri nac¢ina usvojiti zavisi od proizvoda i samog preduzeéa za koga se
izgradnja vrsi, odnosno investitora. Treba voditi raCuna o kvalitetu izgradnje i kvalitetu i
proizvodnom kapacitetu isporuc¢ene opreme. Najbolje je ugovoriti sa isporudiocima opreme da su
obavezni da svoje objekte nadziru u montazi, da ih puste u proizvodnju, da obucle radnike za
konkretno upravljanje i rukovanje objektima, da garantuju ugovoren kvalitet i kapacitet proizvodnje,
jer ¢e u protivnom ulaganja biti velika, a efekti u proizvodniji niski.

6. Planiranje i priprema proizvodnje

Pripremi u proizvodnji prethodi planiranje koje sadrzi detaljnu tehniCku i materijalnu
pripremu, ukljuCuju¢i potrebna finansijska sredstva, potrebne sirovine i poluproizvode, potrebne
alate i druga potro3na sredstva. Priprema je vezana za koli¢ine i rokove, a ovi su uslovljeni
postavljenim planom proizvodnje.

Planom proizvodnje se predvida probna proizvodnja. Priprema se mora detaljno izvrsiti za
oba ova vida proizvodnje. U pripremi uclestvuje finansijska sluzba, tehnicka priprema, nabavka
potrebnih sredstava, kadrovska sluzba sa pripremom potrebnog kadra za proizvodnju i sluzba
operativnog planiranja i lansiranja proizvoda.

7. Probna proizvodnja

Probna proizvodnja se vrsi u nekom odgovaraju¢em, kratem vremenskom periodu koji je
veoma znacajan za buduce funkcionisanje proizvodnog procesa. Osnovni cilj probne proizvodnje je
kontrola kvaliteta i kapaciteta proizvodnje i otklanjanje nedostataka. U ovom periodu se neki alati,
masine i postrojenja mogu podeSavati, rekonstruisati itd. Treba imati u vidu da sve troSkove za
nedostatke na raznim sredstvima za proizvodnju snose isporucioci opreme.

8. Normalna proizvodnja

Normalna proizvodnja pocinje tada kada se u probnoj proizvodnji otklone svi nedostaci. Za
kvalitet proizvodnje i planom predvidenu dinamiku odgovorni su svi radnici u preduzecu, a posebno
poslovodni organi. Organizuju se odgovarajuce sluzbe: operativno planiranje, kontrola kvaliteta,
sluzba odrzavanja sredstava za rad, unutrasnji transport i dispecerska sluzba.

9. Prodaja

Prodaju vrdi prodajna sluzba. Za mogucnost plasmana treba ispuniti brojne uslove koji se
formiraju na trzZiStu: cena, kvalitet, rokovi isporuke, itd. Prodajom se realizuje dohodak koji je
rezultat rada svih napred navedenih faza u razvoju proizvoda.

10. Servis potrosacima

Kada se radi o proizvodima koji nisu potroSna roba, organizuju se servisi za odrZavanje
proizvoda. Faza je veoma znacajna i za potro3acCa i za proizvodaca. Za potro3aca je znacajno
odrzavanje proizvoda u ispravnom stanju, dok je za proizvodaca ova faza znacajna jer servisiranje
potro3aca omogucuje vecli plasman proizvoda na trzistu. Ovi procesi su stali. Uvek se vrsi
istraZivanje i usavrsavanje postojecih proizvoda.

11. Dinamika proizvodnje i razvoja proizvodnje

Proizvodnim vekom nekog proizvoda smatramo ukupno vreme proizvodnje, od pojave na
trZziStu do njegovog gaSenja u proizvodnji. U toku toga vremena se moZe utvrditi dinamika razvoja i
plasmana proizvodnje, koji je prikazan na dijagramu.

Prva faza je faze uvodenja na trziste. Drugu Cini brz porast plasmana i proizvodnje, a trecu
¢ini zasi¢enje trziSta, stagnaciju proizvodnje i dostizanje tacke maksimuma M1. Zasienje u
plasmanu i dostizanje tacke maksimuma vrsi se pod uticajem kvaliteta i cena proizvoda drugih
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UsavrSavanje proizvoda vrSi se u vremenskim
intervalima. Svaka inovacija i usavrSavanje podiZze ukupan
obim proizvodnje i plasmana pa na taj nacin produzava
proizvodni vek proizvodu.
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33. Materijalni tokovi i podela rada u proizvodnji

U proizvodnom preduzecu postoji vise razli¢itin materijalnih tokova. Medu njima je osnovni
tok proizvoda u procesu proizvodnje. Prethodni tok je tok sirovina i poluproizvoda iz prirode ili od
drugih proizvodaca. Materijalni tokovi u proizvodnji su:
tokovi sirovina i poluproizvoda iz okoline u preduzede,
tok sirovina u procesu prerade,
tok proizvoda iz preduzeca do potrosaca,
tok sredstava za rad u preduzece i van njega,

. tok novcanih sredstava.

Na proizvodnji svake komponente ucestvuje veliki broj radnika. Njinovo uc¢esce u proizvodniji
istih predmeta rada moguée je jedino ako se od tih predmeta formiraju tokovi u procesu
proizvodnje. Svaki radnik na svom toku obavi samo svoju radnu operaciju. Materijalni tok na kome
se vrsi sinteza komponenti u kompletan proizvod Cini osnovni materijalni tok u procesu proizvodnje.

Materijalni tokovi u proizvodnom procesu mogu se i grafiCki prikazati. Na ovoj slici prikazani
su materijalni tokovi u proizvodnom procesu, i tokovi izvan ovoga. Broj materijalnih tokova u
proizvodnom procesu zavisi od broja komponenti. Ukoliko je proizvod sloZzen utoliko je procesu vedi
broj materijalnih tokova. Pri ovome treba imati u vidu Cinjenicu da su retki proizvodni procesi u
kojima se proizvode sve komponente koje ulaze u proizvod. Veliki broj komponenata proizvoda
uzima se od drugih specijalizovanih proizvodaca.
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Iz slike se vidi da
svaki materijalni tok ima
svoju duzinu. DuzZina
materijalnog toka zavisi od
broja operacija koje se na
odnosnoj komponenti vrSe.
Operacije se vrSe na radnim
mestima Sto je i na slici
predstavljeno strelicama usmerenim na materijalni tok. Dakle, ukoliko je veli broj operacija na
predmetu obrade utoliko je viSe radnih mesta kroz koje potice materijalni tok, pa i sam tok je vece
duZine.

Sto su materijalni tokovi u proizvodnji duZi, to je manja ekonomska efikasnost procesa. Treba
teziti 5to vedem integrisanju proizvodnih operacija, tako da se u proces uvede $to maniji broj masina
i radnih mesta, $to materijalne tokove cini kra¢im i proizvodni proces homogenijim. Cesto se
sre¢emo sa masinama koje su izgradene za istovremeno vr3enje velikog broja operacija, $to
omogucava zamenu velikog broja masina sa samo jednom. Ovde se ne radi samo o smanjenju broja
masina u proizvodnji, ve¢ se smanjuje i koli¢ina nedovrsene proizvodnje, i znatajno se povecava
produktivnost rada.

......

Regulisanje svih tokova zavisno je od osnovnog toka. Ako se povecCa brzina osnovnog toka,
povecace se i dnevna proizvodnja, a samim tim i plasman na trzistu i povecanje tokova novcanih
sredstava.

34. Duzina proizvodnog ciklusa i koli€ina nedovr$ene proizvodnje

Sa slike se mogu izvuéi neki zakljucci koji su bitni za ukupnu ekonomsku efikasnost
proizvodnog procesa, odnosno za izradu proizvoda. Ako sa t, ozna¢dimo moment vremena kada
materijal i dokumentacija ulazi u proizvodnju, a sa t; momenat vremena kada je proizvod potpuno
zavrsen, tada razlika izmedu ova dva momenta Cini duzinu vremenskog ciklusa izrade proizvoda t..
Kada je u pitanju pojedinacna proizvodnja tada se posmatra duZina ciklusa izrade celog proizvoda.
Kada je u pitanju serijska masovna proizvodnja tada se posmatraju pojedinacne komponente koje
ulaze u proizvod.



U proizvodnom procesu uvek se nalazi neka koli¢ina
Vip 3 ) 1 sirovina, odnosno predmeta rada, na kojima se vrsi proces
/ prerade. Ta koli¢ina se nalazi: a) na radnim mestima, b) izmedu
radnih mesta, (koli¢ina koja treba da ude u obradu, na
/ meduskladistima i na transportnim sredstvima, u toku
transporta). Koli¢ina nedovr3ene proizvodnje u procesu raste
Vm ukoliko je duzi ciklus izrade proizvoda, odnosno njegovih
komponenti. Kako se ta veliCina kre¢e prikazano je na slici.
Ukoliko je duzZina ciklusa kraca utoliko je ulazna povrsina
: T T T > odno_snih vredno_sti manja, Sto je povoljnije za ukupnu ekonomsku
0 c2 c2 ¢t T  efektivnost proizvodnog procesa. Skracenje duzine ciklusa
povoljno deluje i na dinamiku plasmana robe na trziste, odnosno na priliv nov€anih sredstava sa
trzista u kasu preduzeca je brzi. Dakle, duZina ciklusa u proizvodnji treba da bude 3to krac¢a. Duzina
cilkusa se sastoji iz slede¢ih vremena: 1) vreme tehnoloSke obrade, 2) vreme transporta u obradi,
3) vreme kontrole kvaliteta (ali ne uvek) i 4) vremena Cekanja i zastoja u proizvodnom procesu. U
celoj duzini ciklusa obrade vreme tehnolo3ke obrade u preradivackoj industriji ucestvuje najvise do
10%, a najcedce je ispod 5. Ovo ukazuje na velike rezerve i na mogucénosti velikog skradenja i
poboljSanja ukupne ekonomske efektivnosti proizvodnje.

35. Organizacija radnih mesta

Pod radnim mestom treba razumeti Coveka koji sa odredenim sredstvima za rad deluje na
predmete rada, vrsedi pritom svoju radnu funkciju u organizaciji. Svako radno mesto u organizaciji
ima radne zadatke. Aktivnost je usmerena ka zajednickim ciljevima organizacije. Radna mesta se
mogu podeliti u nekoliko opstih grupa:

1. proizvodna, 6. projektovanje, planiranje, organizacija
2. transportna, i pripreme,

3. za snabdevanje i isporuku, 7. prikupljanje, obrada i distribucija

4. energeticari, informacija,

5. odrZavanje uslova rada, 8. regulisanje i koordinacija procesa rada

Podelu radnih mesta moguce je vrsiti i na osnovu zanimanja, po strukama, po vrstama
sredstava za rad, po proizvodima i delatnostima. Treba i¢i i na detaljnu podelu po radnim zadacima.
U literaturi o organizaciji javlja se jedan jedini primer organizacije radnog mesta, i to primer uz
«uslov najlakSseg dohvata». U savremenim uslovima poslovanja promene proizvoda, tehnoloSkih i
proizvodnih procesa su sve brze, pa se Cesto i brzo mora prilagodavati novim uslovima poslovanja. U
promenama i prilagodavanju veoma znacCajnu ulogu imaju neka neproizvodna radna mesta. U
tretiranju organizacije neophodno je uvesti i ta radna mesta, i ukazivati na njihov znacaj u
organizaciji.

Radna mesta se mogu podeliti na: a) stacionarna i b) pokretna. Stacionarna su ona radna
mesta Cije su koordinate poloZaja u prostoru stalne. Ta radna mesta su prostorno ograni¢ena i
uredena. Pokretna su ona radna mesta Cije se koordinate poloZaja u prostoru menjaju sa
vremenom. U industrijskoj proizvodnji najvedi broj radnih mesta je stacionaran.

U savremenoj proizvodnji raste broj radnih mesta sa viSe mesta rada radnika, pa se mogu
podeliti i na: a) radna mesta sa jednim mestom rada i b) radna mesta sa vise mesta rada. TipiCna
radna mesta sa jednim mestom rada su mesta ruc¢nog rada ili ona na kojima se vrsi rucno
upravljanje masinom. U tom sluCaju je odnos jedan radnik za jednu masinu sa jednim mestom
obrade materijala.
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Jedan radnik na jednu masinu Dve i tri maSine na jednog radnika

U drugom slucaju organizacije radnih mesta, jedan radnik ima viSe mesta rada. Danas se vrlo
tesko izgraduju masine iskljuc¢ivo na ru¢no upravljanje, ve¢ su u nekom stepenu automatizovane. To
je delimi¢na ili potpuna automatizacija radnih ciklusa. Ako se izvr3i pravilna organizacija radnih
mesta tada se moZe organizovati rad na vise masina.

Za uredenja radnih mesta mogu se postaviti neka pravila:

- radna mesta moraju biti Cista, - da na njima ima Sto manje zamaranja
- dobro osvetljena, u hodanju i pokretima,
- snabdevena materijalima, - da radnici za njih budu adekvatno

- da se transport realizuje redovno, obuceni.



36. Odredivanje vremena rada (struktura, metode, zakonitosti kretanja)

Svaki radni proces ima svoju dinamiku funkcionisanja. Dinamika je odredena promenama
koje se vrSe na ulazu i na izlazu procesa. Za celishodno upravljanje procesom rada neophodno je
poznavanje svih kvaliteta i kvantiteta koji protiCu kroz radni proces. Radni procesi se sastoje iz
pojedinacnih ili grupnih radnih mesta. Rezultati koji se postiZu u nekom procesu rada zavise od
rezultata rada na svakom radnom mestu.

Vremenski period ili vremenski ciklus izvrSenja nekog radnog zadatka na radnom mestu
naziva se potrebno vreme rada. To je vreme u toku koga se izradi jedna jedinica proizvoda. Neka da
se umesto jedinice proizvoda uzima jedinica vremena pa se utvrduje koli¢ina proizvoda koja se
preraduje u toj jedinici vremena. Ako u procesu rada radnik mozZe da uti¢e na koli¢inu proizvoda
koja se na radnom mestu preraduje, tada se vreme rada koristi i kao merilo doprinosa radnika u
stvaranju dobiti. U tom slucaju vremena rada postaju norme rada, odnosno norme izrade. Vremena
rada, odnosno norme rada se koriste za razne aktivnosti, i to za:

1) utvrdivanje potrebnih kapaciteta i sredstava za rad i rada,

2) organizovanje, planiranje i kontrolu izvrSenja proizvodnje,

3) odredivanje i pracenje produktivnosti rada,

4) raspodelu li¢nih dohodaka,

5) za kalkulacije cena proizvoda.

Vreme rada je veoma znacCajna kategorija u svakom procesu rada, a narocito u procesu
proizvodnje.

Ukupno
vreme Tj,

I |
t t, tq

Struktura vremena rada prikazana je graficki na slici, gde je prikazano vreme T koje se moze

pz

izraziti odnosom: Tju = +Tj, gde je t,, pripremno zavrSno vreme Kkoje sadrzi vreme pripreme
radnog mesta za novi rad i predaja gotovog rada a T; vreme rada po jedinici proizvoda n. Struktura
tog vremena je: Tj=ty+t,+ty gde je ty glavno tehnolosko vreme, t, pomocno vreme, a tqy dopunsko
vreme za li¢ne potrebe radnika i dodatke za odmor.

Postoje tri osnovna nacina za odredivanje vremenskih normi rada: 1) empirijska norma 2)
racunskim putem odredene norme i 3) odredivanje vremenskih normi putem snimanja procesa rada

Prvi nacin se koristi u pojedinacnoj proizvodnji i vremenske norme se odreduju prema
statistickim poslovima za iste ili slicne poslove. Medutim, i u pojedinacnoj proizvodnji se primenjuje
metod racunanja kada se radi o radovima koji su skupi i ¢ija su vremena rada dugacka.

Odredivanje normi racunskim putem se vrsi u serijskoj i masovnoj proizvodnji, ali samo u
smislu planskih postavki, i to na taj nacin 3to se iz tabela za odredene pokrete uzimaju odgovarajuca
vremena, pa se sabiranjem dobija norma vremena za celu operaciju.

Snimanje procesa rada se vrsi u cilju provere valjanosti postavljene norme, promene nacina
ili postavljanja odgovarajuce norme.

A Opsta zakonitost kretanja vremenskih normi rada je tendencija
Ti opadanja vremena po jedinici proizvoda, iz razloga $to se neprekidno

usavrSavaju sredstva za rad i metode rada. Taj proces je prisutan u

svakoj radnoj organizaciji. To je proces stalnog porasta produktivnosti

rada. Proces posmatramo sa stanovista potrebnog vremena za
proizvodnju proizvoda, kao Sto je prikazano na slici.

U preduze¢ima na svakom proizvodu treba pratiti kretanje

ovog procesa. Preduzeca u kojima se u toku vremena smanjuje vreme

T > potrebno za izradu proizvoda ima mogucnosti da uspe$no posluje i da

(@od  se razvija, i obrnuto. Sve ovo znadi da je u preduzeéima korisno pratiti

vremensko kretanje normativa izrade proizvoda kao pokazatelja tehniCko-ekonomskog napretka

odnosnih proizvodnih procesa.




37. Proizvodna funkcija

A Proizvodna funkcija je odnos ulaznih faktora proizvodnje i
upP M izlaznih efekata iz proizvodnog procesa. Dva osnovna faktora
, proizvodnje koji se mogu menjati su sredstva za proizvodnju i
: Zivi rad. Uobicajeno je da se iznos kapitala (odnosno sredstava)
E uzima kao stalni faktor, a menja se koli¢ina rada. 1z slike se vidi
! da unoSenjem vece koli¢ine rada u proizvodni proces raste
: ukupan produkt proizvodnog procesa UP, odnosno dohodak D.
| PP Iz dijagrama se vidi da ukupan produkt iz samog pocetka
' ' . raste veoma brzo, zatim rast usporava, ali i dalje raste sve do
ol 10 30 50 80 L  tacke A. Tatka A je prevojna tacka jer daljim porastom rada L
A pocinje da opada prirastaj produkta PP sve do tacke M, u kojoj
D je prirasStaj jednak nuli, a ukupan produkt postiZze svoj maksimum. Daljim
| porastom rada L u procesu proizvodnje nece rasti ukupan produkt, vec
— ostaje na istom nivou ili poCinje da opada. Prosec¢ni produkt PP se dobija
kada se ukupni produkt UP podeli sa brojem zaposlenih u proizvodnom
NN procesu. Grani¢ni produkt GP se definiSe kao razlika u porastu ukupnog
N M produkta sa uvodenjem novih jedinica rada u proces. Da bi uocili gde je
granica daljeg uvodenja zZivog rada posluzimo se dohotkom koji nosi jedinica
rada uneta u proizvodni proces. Produkt i dohodak u konkretnom
proizvodnom procesu su u medusobnoj zavisnosti.

Ako veli¢ine dohotka predstavimo graficki dobi¢emo sledeci dijagram.
U pocetnoj fazi povecanja koli¢ine rada sve brze raste GD. Granica daljeg
uvodenja rada u proizvodni proces se nalazi tamo gde su jednaki ukupan
dohodak i licni dohodak koji nosi novododata koli¢ina rada. U ovom primeru
granic¢na koli¢ina rada ili granica zaposljavanja je 60.
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38. Produktivnost rada i faktori produktivnosti

Produktivhost kao pokazatelj proizvodne snage rada veoma je znacajna za radne
organizacije. Rastom produktivnosti rada stiCu se ekonomski uslovi za ukupan brzi razvoj drustvene
zajednice, i zivotnog standarda svakog pojedinca. Produktivnost rada je jedan od znacajnih
organizacionih pokazatelja tehniCko-ekonomske razvijenosti preduzeca. Ovaj pokazatelj je
univerzalan i mozZe se primeniti na uze i Sire drustvene zajednice. Povecanje produktivnosti rada
povecCava se privredni dohodak, koji je glavni Cinilac u povecanju zivotnog standarda gradana, Cije
se povecanje ogleda kroz razne vidove, od kojih su najvaZznija sledeca tri vida: a) povecanje li¢nin
dohodaka zaposlenih, b) sniZzenje cena proizvoda i c) veca izdvajanja za zajedniCke drustvene
potrebe.

Povecanje licnih dohodaka zaposlenih, kao i snizenje cena znali povelanje kupovne moci
gradana. Veca izdvajanja za zajedniCke potrebe omogucuju brZi razvoj drustvenog standarda.
Neophodno je da svako preduzece drzi stalni uspon u povecanju produktivnosti rada. Organizacija
Cija produktivnost rada stagnira ili opada postaje nekonkurentna i biva likvidirana od drugih,
produktivnijih organizacija. Cinjenica ukazuje da je rast produktivnosti rada znacajan za egzistenciju
i dalji razvoj svake organizacije.

Kao pokazatelje produktivnosti rada mozemo uzeti: a) ukupan fizicki proizvod Q na jedinicu
rada L, pa se moze napisati: p :9, gde je Q obim proizvodnje a L rad, ili b) ukupan dohodak D
TL

. . L D .
ostvaren u proizvodnom procesu i rad L, pa se moze napisati P, :T ,gde je D dohodak, a L rad.

Kada se odreduje koli¢ina rada L treba imati u vidu mogucnosti: 1) koli¢ina rada samo proizvodnih
radnika L, 2) koli¢ina rada svih radnika u proizvodnji L, i 3) koli¢ina rada svih radnika u preduzecu
L;. Kada se radi o parcijalnim procesima rada treba uzimati koli¢inu rada iz samog procesa rada.
Uvodenje neproizvodnih radnika, koji rade na pripremi i organizaciji procesa rada moze pozitivho
uticati na povecanje produktivnosti rada, ali samo do neke mere.

Faktori koji uticu na produktivnost rada moZzemo podeliti na dve grupe i to na faktore iz Sire
drusStvene zajednice i one iz same organizacije. Faktori zajednice su:
1. stepen umesnosti radnika, 2. razvoj nauke i njene tehnoloSke

primenjivosti,



3. drustvena organizacija procesa proizvodnje 5. prirodne okolnosti.
4. obim i delotvornost sredstava za

proizvodnju,

Faktori preduzeca su:

1. energija, 7. gubici u organizaciji,
2. integracija tehnoloskih procesa, 8. nivo organizovanosti rada,
3. automatizacija proizvodnih procesa, 9. motivacija za rad,
4. masovnost proizvodnje, 10.znanja u organizaciji,
5. inovacije proizvodnih procesa, 11. kreativni rad.
6. nivo iskoris¢enja proizvodnih kapaciteta,

Energetski potencijal zivog rada bavi se pitanjem stepena prenosa Zivog rada cCoveka na
predmet rada. Delovanje Zivog rada na predmet rada prikazan je na slici. Nekada je taj ucinak bio
veoma mali zbog primitivnih oruda, a danas je vrlo visok. Rad koji Covek izvrsi delujuéi neposredno
na predmete rada sav se prenosio na odnosne predmete Sto se mozZe izraziti odnosom: R.=R,, gde
je Re — efektivan rad prenet na predmet rada, R, — izvr3en Zivi ljudski rad. 1z date jednacine se vidi
kakav je prenos Zivog ljudskog rada kada Covek svojim organima direktno deluje na predmete bez
alata. Tada se sav rad prenosi na predmete rada.

Pomoc¢u metalnih alata ljudski rad je postao znatno efikasniji i raznovrsniji. U tom slucaju ¢ovek nije
neposredno u dodiru sa predmetom rada, on svoju silu preko poluge uvecava nekoliko puta. MoZe se
utvrditi stepen prenesene Zive sile na predmet rada, pa se moZe napisati: F;-L;=F-L,, to jest:

Fi :Li =K', gde je F; sila kojom Covek deluje na polugu, L je duzina kraka poluge, F je sila kojom
z 2

poluga deluje na predmet rada, L, je duZina kraka sile koja deluje na predmet rada a K' stepen
prenosa Zive sile na predmet rada. Ako se uzme u obzir gubitak usled trenja: F;-L,-F;-€=F:L, gde je

¢ faktor koji obuhvata sve gubitke usled trenja. Moze se . . .
) d I Zivi rady] predmet rada [2roizvoq

napisati i: K=—=—(1- e). (vrednost)
b4 2

Mehanizam koji ¢ovek pokrece svojom bioenergijom omogucava da sile i brzine koje on moze da
proizvede transformiSe i prenese na predmete rada na celishodniji na¢in. Mehanizmi su Coveka jo$
viSe udaljili od predmeta rada, pa i od alata sa kojima se proizvodne operacije na predmetima vrse.
Prenos zivog ljudskog rada preko mehanizama i masina na rucni pogon napisati: Re=Rs-K, i Re=Rj3-
R¢, gde je R, efektivni rad, R; gubitak usled trenja, K; stepen delovanja Zivog ljudskog rada. Kako je
R«= Rs-r, gde je r stepen trenja mozemo reci: Re=R3-(1-r), R;-K,=Rs-(1-r) i Kr=(1-r)<1. Odatle
se vidi da je stepen prenosa Zivog ljudskog rada u primeni mehanizma na rucni pogon maniji od

_ jedinice. Sema.

RZ »  Mehanizam RZ(l-r)t Predmet rada PVO'ZVOd. Vidi se da je koeficijent gubitka
zivog ljudskog rada (r) zavistan od
karakteristika mehanizma, i to: sila koje deluju, brzine kretanja pojedinih delova predmeta rada,
broja mesta na kojima se u mehanizmu javljaju otpori i trenja. Povecanje sila i brzina povecava
koeficijent gubitka zivog rada (r) koji zavisi ba$ od tih faktora, dolazi se do kritichog momenta u
usavrSavanju mehanizma i masina za ruc¢ni pogon. Taj moment nastaje kada su gubici usled
posloZzavanja masSina i mehanizama toliki da usled njih dalje posloZzavanje postaje nekorisno.
Primenom masina za transformaciju energije u proizvodnji omoguceno je veoma visoko povecanje
produktivnosti ljudskog rada. Nastupilo je vreme masinske proizvodnje gde su alati ugradeni u
masinu tako da Covek nije u neposrednom dodiru sa alatima. Sada masSina deluje na predmete rada.

39. Definicija i kretanje stepena mehanizacije

Ako pojam masine generaliSemo i primenimo na sve masine i aparate, tada se moze lako
sagledati u ¢emu je prednost masine u proizvodnji. Kako je masina sredstvo za transformaciju
energije, to znaci da se mogu izradivati masine koje ¢e razne oblike energije transformisati u obliku
koji odgovaraju tehnoloskim procesima u proizvodnji. U proizvodnim procesima na bazi maSinske
proizvodnje koriste se razni oblici energije, npr: mehanicka, toplotna, svetlosna, elektricna, itd. Da
bi za uslove masinske proizvodnje sagledali stepen delovanja Zivog ljudskog rada podimo od Seme
na slici:

RZ ] Masina (MR+Q)[ Predmet rada |Lroi2voq

Na ovoj slici Sematski je prikazana masina sa ulaznim delovanjem Zivog rada na masinu i
izlazom energije (MR+Q). U Semi je prikazana mehanicka energija MR i toplotna energija Q. Naime,
kod svih masina koje na izlazu daju mehanicku energiju javlja se i toplota, a to su gubitci energije
koji dolaze usled savladivanja otpora trenja. Data Sema odgovara i onda kada se na izlazu javlja




samo toplotna energija. Stepen delovanja Zivog ljudskog rada na predmete rada u uslovima

_(MR+Q)+RZ(1- 1)
RZ

MR — mehanic¢ka energija koja deluje na predmete rada, RZ — koli¢ina Zivog rada koja deluje na

masinu, Q — energetski gubici masine. Zivi rad izrazen pomocu broja radnika je: RZ=N-t, gde je: t —
vreme rada radnika, N — broj radnika. Ako se koli¢ina mehani¢ke energije podeli sa vremenom

koris¢enja masina bic¢e: K, , gde je K, stepen delovanja Zivog ljudskog rada,

P
njenog koriséenja: K_=-"+(1-r), gde je P,, ukupna snaga masina. Pokazatelj nivoa mehanizacije
" N

koji se koristi u praksi moze se dobiti iz prethodne jednacine ako stavimo da je: Ky=Kni-pz, tada ¢e

. P, . L
biti K,, =—"+(1- r)Xp,, a ako zanemarimo poslednji sabirak kao malu veli¢inu:
N
P, KW, . . . .
Ku :W( - ) je energetski potencijal jedinice zivog rada, tj. stepen mehanizacije.
cOV.

Istorijski posmatrano nivo mehanizacije izrazen poslednjom jednacinom se kretao oko
jedinice. Pojavom parne masine omoguceno je znatno obilnije koris¢enje energije za proizvodne
svrhe, pa se ovaj pokazatelj poCeo povelavati. Brzi rast proizvodnje energije i rast stepena
mehanizacije u nasoj zemlji pocinje tek posle Il svetskog rata. Kretanje stepena mehanizacije se u
vremenu vrSi progresivho nagore. Stepen mehanizacije se moze gledati i u potrodnji kilovata po
jednom zaposlenom radniku u rudarstvu. Stepen mehanizacije u proizvodnji pokazuje kolikom
energijom, odnosno snagom raspolaze (i koristi je) jedan radnik u proizvodniji.

A Nivo proizvodne snage rada zavisi od velikog broja
- drustvenih i privrednih faktora. UopSte uzevsSi, razvoj
proizvodnih snaga se odvija permanentno u poslednja 3
/ veka. Razlog je primena velike koliine energije u
privredne svrhe. Proizvodna snaga rada uslovljena je
4 koli¢cinom energije koja se proizvodi i koristi u te svrhe.
1 AKwi  porast Zivotnog standarda je =zavistan i srazmeran
primeni koli¢ine energije u proizvodne svrhe. U procesu
2 —— AK razvoja postoji ubrzanje koje se vidi na grafikonu koji
M2 odgovara tempu razvoja neke razvijene zemlje. Za ista
vremena AT,=AT, postize se razliCit porast stepena
» mehanizacije: AKmn1>AKn. 1z ovoga se moze izvesti
zakljuCak da se zemlje u razvoju moraju razvijati sa
znatno vedom stopom rasta nego S$to su to Cinile
razvijene zemlje na odgovaraju¢im nivoima razvoja.

AT, AT, T

40. Integracija tehnolosSkih procesa

Pod pojmom integracije tehnoloSkih procesa treba razumeti: a) integraciju tehnoloskih
operacija u jednoj tehnoloSkoj organizacionoj jedinici i b) integraciju tehnoloskih procesa u neku
vecu tehnolosku celinu. Integracija tehnoloskih operacija je: a) sabiranje vise operacija u jednu i b)
medusobno povezivanje operacija u cilju povecanja kontinuiteta tehnoloske obrade i smanjenja
gubitka vremena. Smisao tehnoloske integracije je smanjenje duZine proizvodnje i povelanje
ekonomske efektivnosti.

Manifakturnu proizvodnju smenila je maSinska obrada proizvodnih operacija. Daljim
usavrSavanjem proizvodnih masina omoguceno je da se na velikom broju proizvodnih masina
istovremeno vrsi vise tehnoloskih operacija. U kom stepenu ¢e neki tehnolodki proces biti integrisan
zavisi od projektanata tehnoloSkih procesa.

Kao povoljnosti integracija tehnoloskih procesa mogu se navesti:

- smanjenje broja tehnoloskih operacija, - smanjuje se koli¢ina nedovriene

- smanjuje se potreban prostor, proizvodnje,

- smanjuje se broj pomo¢nih operacija, - smanjuje se duZina ciklusa proizvodnje,
- smanjuje se broj transportnih operacija, - smanjuje se obim potrebnih novcanih

- smanjuje se potrebna koliina rada, sredstava.

U projektovanju tehnoloskih i proizvodnih procesa veoma vaZzno mesto zauzimaju proizvodne
masine, pa se treba upoznati sa njihovim uticajem na duzinu ciklusa proizvodnje. Koriste se veoma
raznovrsne jednostavne i sloZzene masine.



Osnovne masine su one na kojima se prerada materijala vrSi samo na jednom mestu.
SloZene su one na kojima se prerada materijala vrSi na vise mesta. Postoji veliki broj masina kod
kojih je moguce izvrsiti viSe osnovnih operacija na jednom mestu obrade. Kod njih razlikujemo dva
slu¢aja izvodenja osnovnih operacija: a) redno i b) paralelno. Redno izvodenje viSe osnovnih
operacija na jednom mestu obrade ima preimucstvo $to se jednom masinom moze obradivati vedi
broj osnovnih operacija. Paralelno izvodenje ima veliko preimuéstvo nad rednim nacinom izvodenja.
Ogleda se u skra¢enju vremena obrade jedinice proizvode i skracenju duzine ciklusa obrade
proizvoda, $to utice na povecanje ekonomicnosti i produktivnosti.

Duzina ciklusa proizvodnje se moze napisati kao: T.=n(t,+t+t +t+t,)=n-t. , gde je: n -
broj masina, t, - srednje vreme pripreme po jednom radniku, t - srednje vreme norme, t. - srednje
vreme kontrole po jednoj operaciji, t; - srednje vreme transporta, t, - srednje vreme zastoja, t; -
srednja duzina ciklusa obrade po jednom radnom mestu.

Ako se na jednom radnom mestu obavlja viSse osnovnih operacija, duzina ciklusa moZe biti
razliCita, $to zavisi od redosleda izvodenja operacija, kako je to prikazano na slici sa Semama a, b i

5] —t
—b ! t ! t
: e ! 2 ! 2
a) E N tn | c | .
! ! b) : timax ) : :
i ter ' | ' ! '
: i, | | tck '
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a) Redno vezane operacije

n
o]
tcr = a tci
i=1
b) Paralelno vezane operacije
tep=timax gde je tinax Najduze vreme obrade osnovne operacije
¢) redno i paralelno
Najduzi ciklus obrade je u rednom izvodenju osnovnih operacija, a najkraci je u paralelnom
nacinu izvodenja.

Iz analize duzine ciklusa se vidi da je duZina ciklusa najkra¢a tamo gde se operacije izvode
paralelno i gde su radna mesta u procesu povezana transporterima za transport materijala. Najkraci
ciklus proizvodnje je tamo gde se proizvod od pocetka do kraja izraduje na proizvodnoj liniji. Za ovaj
slu¢aj se moZze napisati: Temin=nNy-tep, gde je Temin — broj osnovnih masina, n, — najkraci ciklus
proizvodnje na datoj liniji a t,, — srednja duzina ciklusa proizvodnje. U praksi postoje linije u kojima

R
ritam nije ujednacen. Da bi obuhvatili ritam rada uvodimo odnos: R=—", gde je: R, - podeseni

ritam, Rs - stvarni ritam, pa je Temin=Rp'Nyv-tep. Za linije sa prinudnim ritmom rada odnos R, prema
Rs je jednak jedinici. Cesto nije mogucée neki proizvod ili deo proizvoda izraditi na jednoj proizvodnoj
liniji i tada datu jednacinu moZzemo koristiti za kriterijum za duzinu ciklusa obrade.

41. Stepen tehnoloSke integracije

Stepen tehnoloske integracije predstavlja odnos najkrac¢eg moguceg ciklusa proizvodnje prema

. . . ) . T, . . .. . . .
stvarnom ciklusu i mozemo ga izraziti: S, =-=""-gde je T stvarna duzina ciklusa i jednaka je:

cs

n,

Tes=Nc'tes. S obzirom na to, moze se napisati: S, :tﬂx—xR&OO%, gde je T, — srednja duzina
cs S

ciklusa u paralelnoj proizvodnji, t.s — srednja duzina ciklusa u serijskoj proizvodnji, n, — broj zavisnih
masina, ns - ukupan broj masina, R — ritam

Kako prvi Clan predstavlja integraciju osnovnih proizvodnih operacija, a drugi stepen
integracije mesta obrade, mozemo napisati: Sit= Sio-Sim'R, gde je S;; — stepen integracije operacija,
Sim — Stepen integracije mesta obrade, R — takt.

Vazno je napomenuti da se neke operacije ne mogu ostvariti paralelno, pa se kao minimalna
duzina ciklusa izrade neke komponente ne moze tretirati kao paralelno izvodenje. Kriterijum o



integraciji procesa treba koristiti za projektovanje i racionalizaciju procesa proizvodnje, kompleksno i
parcijalno po komponentama.

Proces suprotan procesu integracije je diferencijacija proizvodnje koja predstavlja
rasclanjivanje procesa na operacije obrade da bi se one izvr3avale na vise masina, odnosno radnih
mesta. Diferencirani tehnoloski proces proizvodnje ima preimuc¢stvo 3to su za ovakav proces
potrebne jednostavne masine i alati, i manje kvalifikovana radna snaga. To su uoCili i iskoristili
organizatori manifakturne proizvodnje. Manifaktura je na ovaj nacin proizvodila vise robe i jeftinije i
na taj nacin potisla zanatsku proizvodnju na drugo mesto.

Danas ne postoje tehnoloski procesi koji su potpuno diferencirani na osnovne operacije, jer
ne bi bili racionalni, i to iz viSe razloga: zahtevaju veci broj osnovnih masina za proizvodnju, povlaci
viSe rada, vece proizvodne povrsine, produZenje ciklusa i povecanje tro3kova proizvodnje. | pored
ovoga imaju veliku primenu, a najvise u pojedinacnoj i maloserijskoj proizvodnji. Diferencirani
procesi proizvodnje integriSu se raznim sredstvima za transport. U osnovi, organizacija tehnolosSke
obrade se moze resiti na tri nacina: 1) diferencijacijom na pojedinacne operacije, 2) integracijom
tehnoloskih operacije po mestima obrade i 3) integracijom mesta obrade. Najpovoljniji je slucaj pod
2 i to kada jedan radnik radi na 6 maSina na jednom mestu.

1) 2) 3 -~
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42. Automatizacija proizvodnih procesa

U savremenim proizvodnim procesima sve viSse se primenjuju poluautomatske i visoko
automatizovane masine i postrojenja. Ta primena veoma znacajno utie na brzinu rasta
produktivnosti rada. Pojam automatizacije moramo razlikovati od pojma mehanizacije. Mehanizacija
predstavlja proces povecanja energetskog potencijala rada koji se izrazava kao prosecna snaga po
jednom ucesniku u procesu ili kao koli¢ina utroSene energije (KWh/¢ov.h). Automatizacija
predstavlja proces smanjenja uce$éa Zivog ljudskog rada u proizvodnji, a povecanje ucesca
automatskog rada masina.

Posmatrajmo proizvodni proces pod normalnim uslovima rada, a u periodu vremena t, u
kome se proizvodi koli¢ina proizvoda Q, i posmatramo ga u dva slucaja.

1) Kapacitet od N, proizvodnih masina i N; proizvodnih radnika angazovanih na ovim

masinama radedi u vremenu t proizvede koliinu proizvoda Q

U ovom slucaju je: T31=N;-t gde je T; ukupno vreme rada radnika.

2) Uvodimo delimi¢nu automatizaciju masina, bez povecavanja brzine rada masina, pa su svi

uslovi isti kao u prvom slucaju:

Ovde imamo: Ts>=N,-t. Potrebno vreme radnika za proizvodnju je manje posle delimi¢ne
automatizacije procesa. Razlika predstavlja uStedu Zivog ljudskog rada. Kvantitativni stepen
automatizacije se moze definisati kao odnos smanjenja vremena rada usled uvodenja delimicne

automatizacije i iskazuje se: hAZM. Razlika izmedu zbira vremena pre i posle delimicne
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automatizacije razmenjena je automatskim radom, pa se mozZe napisati: Tz =Ts>+Ta. Onda je:

Aa=ﬁ,TA=Tﬂ-T22 apsolutni stepen automatizacije procesa proizvodnje. Granice kretanja
A b4
. . Ty . . Ty )
ovog stepena su:Limh, =Lim—~2—=0,Limh, =Lim—=—=1. lIzraz za apsolutni stepen
t,®p t,®p TA +T2 t,®0 t,®0 TA +T2
TA
T, Y
automatizacije moze se napisati u obliku: hAa=_|_ £ . Graficki, promene stepena apsolutne
A1
T,

automatizacije se vide na slici. Ako se proces posmatra kompleksno, dobijamo drugi stepen



T -T,
% koji je relativni stepen automatizacije gde je: T, - zbir svih vremena u

m

automatizacije: h,, =

procesu rada masina, T; - zbir svih vremena rada radnika u procesu. Granice kretanja su:

. T, T, . T -,
Limh, =Lim—"———= =+1Limh, =Lim-"—==- . Graficki, to se vidi na sledecoj slici:
t;®0 t;®0 Tm t;®u t®p Tm
Naa/ Nar
1,0 1,0
T T
) )
o T, o| | T,

Promena apsolutnog stepena automatizacije
Promena relativhog stepena automatizacije

43. Uticaj nivoa automatizacije na nivo produktivnosti rada

Iz iskustva je poznato da automatizacija znaCajno uti¢e na produktivnost rada, i to da se sa
povecanjem nivoa automatizacije povecava i nivo produktivnosti rada. Produktivnost rada raste sa
povecanjem nivoa automatizacije. Produktivnost Zivog rada se izraZzava odnosom obima proizvodnje

Q i koliCinom vremena utroSenog Zivog rada T;. Dakle, P :Tg' Vreme T; ¢emo uzeti iz formule za
H
— TA(l' hAa)

apsolutni  stepen  automatizacije: TZ h
Aa

h
dobijamo: P ZLX;“‘.
1-h, T,

i ubaciti je u prethodnu, pa

Sa grafikona se vidi da sa porastom apsolutnog stepena
P, automatizacije na, progresivno raste i nivo produktivnosti. Nivo
produktivnosti koji je odreden apsolutnim stepenom automatizacije se
zove potencijalni, tehnicki nivo automatizacije i u praksi se ne koristi.
Nivo iskoris¢enja potencijala masina zavisi od nivoa organizacije
procesa proizvodnje. Nivo produktivnosti koji je odreden relativnim
stepenom automatizacije se razmatra u praksi, jer on ukljuCuje i
sluajeve kada je vrlo niska automatizacija ili veoma visoka. Imamo

Aa  jednacdinu: p - Q Ako uzmemo da su veli¢ine Q i Tm stalne, a
r Tm (l_ hAr)

menjamo relativni stepen automatizacije, za svaku vrednost stepena
Pr automatizacije dobi¢emo odgovarajucu vrednost produktivnosti rada.
Na sledecoj slici se vidi uticaj relativnog stepena automatizacije na
produktivnost, i to kako u negativnoj automatizaciji produktivnost vrlo
malo, ili uopSte ne raste, te je u tom delu automatizacija
najpotrebnija.

44. Mehanizacija i automatizacija kao jedinstven proces rasta proizvodne snage rada
v L. 1 . . _
Ako stepen mehanizacije oznacimo jednacinom: K,, ZNXP, gde je N broj maSina, a P snaga

masina, onda iz grafikona vidimo da ukoliko raste snaga masSina (a broj masina se ne menja, tj.
N=const.), raste i stepen automatizacije. Dakle, stepen mehanizacije predstavlja usput i pokazatelj
proizvodne snage rada. Stepen mehanizacije rada predstavlja tehnicku snagu kojom radnik deluje u
procesu proizvodnje.



Stepen automatizacije rada izraZzava deo vremena u ciklusu rada
u kome se rad masine vrsi bez aktivhog ucCe$ta radnika. Stepen
mehanizacije rada ili mehanizacija procesa proizvodnje izraZzava
tehnicku snagu kojom radnik deluje u procesu proizvodnje. Stepen
automatizacije izrazava deo vremena u ciklusu rada u kome se rad
masine ili funkcionisanje proizvodnog procesa vrsi bez aktivnog ucescéa
radnika — automatski. Ako je pre povecanja automatizacije radilo N;
radnika, a posle povecanja N,, i u istoj dnevnoj smeni sa duzinama
vremena t; i t, tada je promena nivoa automatizacije odredena
odnosom:

K h :M, N, =N,(1- h,)- Odnos stepena mehanizacije pre i posle
Nl >(1

Kwm

—x—NZ,KM2=—><K x_l Snaga
Kw. B N P 1-h,

masina posle uvecanja P2 je veta od snage Pl, pa je:
P, =P, - DP,DP, =(N; - N,)xp,,P, =P, +(N, xN,)>x0,0736(KW) . Ako se
A uzme da su prva dva clana stalni, tada se stepen mehanizacije u
zavisnosti od stepena automatizacije menja progresivno. Povecanje proizvodne snage rada se moze
posti¢i: povecanjem snage masina P, povecanjem stepena automatizacije, ili povecanjem snage i
povecanjem stepena automatizacije. 1z toga se moze zakljuditi da su automatizacija i mehanizacija
faktori jednog te istog procesa i to procesa proizvodne snage rada.

povecanja automatizacije:

45. Uticaj mase proizvoda na produktivnost rada

éinjenica je da su skuplji proizvodi koji se pojedinacno izraduju od proizvoda koji se izraduju
u vec¢im koli¢inama, a da su najjeftiniji proizvodi masovne proizvodnje. Razlike u cenama dolaze kao
razlike u produktivnosti rada, koja je viSa ukoliko je proizvodnja masovnija. Radi uoCavanja ove
veze posmatramo dijagram na slici. Pripremno zavr$no vreme za jednu promenu posla krece se od
desetak minuta do nekoliko Casova, $to zavisi od sloZzenosti masine i posla za koji se podeSava.

+T., gde je T; stvarno vreme rada, a ostale

oznake su date ranije. Obim masovne proizvodnje je relativan pojam koji je teSko definisati, pa zato
za ovaj pojam uzimamo proizvodnju koja opterecuje potpuno masine i radna mesta na godisnjem
nivou.
Ty Na grafikonu tacka G, na krivoj liniji pokazuje ukupno
vreme rada po jedinici proizvoda u momentu prelaza u obim
proizvodnje koji odgovara masovnoj proizvodnji. Ukupno vreme po
jedinici proizvoda u zoni jedan opada sa porastom obima
proizvodnje Q usled opadanja pripremno-zavrSnog vremena po
komadu. U zoni dva vreme po jedinici proizvoda i dalje opada, ali
opada usled umesnosti radnika i uvodenja novih sredstava za rad
sa viSim nivoom mehanizacije i automatizacije.
Dakle, povecanjem godiSnjeg obima istih proizvoda Q opada vreme
rada po jedinici proizvoda, a raste produktivhost, jer je
. produktivnost data formulom: p = Q(raste)
0lzona 1 Q4 Zona2 qg "~ L(opada)
proizvoda na produktivhost rada se moZe pokazati i na izrazu

AOJ

ﬂj
materijalni troskovi po jedinici pr0|zvoda, aA godiénji iznos amortizacije sredstava za rad. Sada je

. Pozitivan uticaj mase

produktivnosti preko dohotka: p = + gde je C, prodajna cena jedinice proizvoda, tn
QéC g P

produktivnost rada izrazena preko dohotka: Py =—==¢&, ? +2 pécp g + :' odakle se
L |
é

vidi uticaj cene na produktivnost izrazenu preko dohotka.

46. Faktori omasovljavanja proizvodnje

Kako je masa proizvoda znacajan cCinilac u povecanju produktivnosti rada to je potrebno
ukazati na faktore omasovljavanja proizvodnje. Medu raznim faktorima omasovljavanja proizvodnje
mi ¢emo se osvrnuti na pet faktora, i to:



Standardizacija i tipizacija je metoda utvrdivanja i odabiranja kvaliteta i dimenzija

proizvoda u cilju smanjivanja asortimana, a povecanja broja istih, tipskih proizvoda.
Koncentracija proizvodnje na manji broj proizvodaca takode je faktor povecanja

produktivnosti rada.

Medunarodna podela rada i razmena je veoma znacajna za omasovljavanje proizvodnje
Kvalitet proizvoda je znaCajan za omasovljavanje proizvodnje. On veoma znacajno utice
na plasman proizvoda na trziStu kada se ima u vidu da u savremenim uslovima postoje
brojni proizvodadi istih vrsta proizvoda, onda se mora voditi raCuna o konkurenciji na
trZisStu.

Prodajna cena proizvoda dolazi kao rezultat ostvarenog nivoa produktivnosti rada u
odredenoj proizvodniji.

47. Inovacije proizvodnih procesa

Pr
DPr1

Pod inovacijama proizvodnih procesa podrazumevaju se
sve promene sa kojima se u procese uvode neke novine. Te
novine su tehnic¢ko-tehnoloske i organizacione prirode. One

DPr organizacije koje kasne na tom planu dolaze u krizu, pocinju da
posluju sa gubicima i sa svim njegovim posledicama.

Svi proizvodaci koji u€estvuju na trzistu imaju ogranic¢ene
razlike u produktivnosti rada. Nivoi produktivnhosti rada
pojedinih procesa raspodeljeni su oko nekog nivoa koji
predstavilja nivo druStvene produktivnosti rada, u svetskim ili
nacionalnim merama. Ovaj proces se moze prikazati graficki.

T Drustvenu produktivnost rada cine produktivnosti rada

pojedinacnih proizvodacCa. Reorganizacijom se uvode nove tehni¢ka sredstva za rad, novi tehnolo3ki
postupci sa novim, visim, kvalifikacijama radnika, $to ima za cilj znatnije povecanje produktivnosti
rada u proizvodnom procesu. Nivoi produktivnosti rada posle reorganizacije procesa proizvodnje po
pravilu treba da se digne iznad druStvene produktivnosti rada u odnosnoj proizvodnoj grani. Na slici
je prikazano kretanje drustvene produktivnosti rada oznaenom sa linijom DPr. Porast drustvene
produktivnosti rezultat je porasta produktivnosti rada kod velikog broja proizvodnih procesa u
odnosnoj grani ili vrsti proizvodnje. Kriva DPr se moze formirati na tri nacina, i to:

DPY]
Pr

111

a)

b)

c)

da produktivnost pojedinacnih proizvodnih procesa u toku vremena osciliraju oko nivoa
drustvene produktivnosti i tako je u svakom momentu vremena odreduju kao prosecna
produktivnost. Ovo nije moguce jer bi trebalo da je kretanje iznad njenog nivoa vece od
kretanje ispod njenog nivoa.

da su nivoi produktivnosti rada tako rasporedeni da su neki iznad, a neki ispod nivoa
drustvene produktivnosti rada. To je samo formalno moguce jer nije prihvatljivo da neki
stalno napreduju, a neki stalno zaostaju.

kombinovani nacin, po kome produktivnost nekih proizvodaca oscilira oko nivoa drustvene
produktivnosti dok je produktivnost nekih proizvodaca u toku vremena iznad, a nekih
ispod nivoa druStvene produktivnosti rada. Ovaj je najverovatniji, jer ako neki proizvodni
proces dugo zaostaje ispod DPr, onda se on naj¢esce gasi, $to znaci da procesi moraju biti
blizu nivoa DPr da bi obezbedili svoju egzistenciju.

Kada se govori o elasticnosti

proizvodnih procesa sa stanovista

produktivnosti rada tada se misli na vece ili

Pr(T) 3 manje moguénosti intenziviranja proizvodnje

u smislu brzeg rasta produktivnosti rada. Pod

BPr(T) intenziviranjem procesa proizvodnje treba
2 3 razumeti sve mere tekuée organizacije i
racionalizacije, zatim poveéanje vremenskog

(A) iskori,éc'enja sredstava koje moze dvoprineti
povecanju produktivnosti rada. Elasticnost za
inovacije i produktivnost znaci spremnost
organizacije da prihvati inovaciju i poveca
svoju produktivnost i to na neki od sledecih

--\F
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2468 11012 14 2~ 3" T(@od) nagina: intenziviranjem proizvodnje, racio-

nalizacijom kori¢enja sredstava, povecanje vremenskog iskoris¢enja sredstava. Bitno je
napomenuti da su pogoni u kojima se masovno koristi ljudski rad elasticniji, dok su automatizovani



neelasti¢ni jer njima treba mnogo viSe investicija za povecanje nivoa produktivnosti. Posto DPr brzo
raste, postavlja se pitanje mogucénosti pracenja ovog nivoa od strane automatizovanih preduzeca.

Na slici se vidi kako nivo produktivnosti jednog preduzeca oscilira oko nivoa DPr. Posle
inovacije u 1" do tacke 1 grafik je iznad DPr, a posle pada ispod nje, sve do inovacije 2' itd. Vrlo je
bitno da se inovacije vr3e periodicno, jer se na taj nacin prati DPr. Drustvena produktivnost rada
raste brZze jer se u toku vremena vre inovacije kod drugih proizvodaca iste grane, dok se
posmatranom procesu stanje ne menja od tacke 1" do 2. Pravilo je da najvisi nivo produktivnosti u
jednom trenutku ima onaj proizvodac koji je posledniji izvrSio inovaciju.

48. Periodi reorganizacije i inovacije proizvodnih procesa

U pojedinacnom proizvodnom procesu moraju se
DPr vrsiti reorganizacije i inovacije da bi se obezbedilo
Pr uspedno pracenje drustvene produktivnosti rada. Ako
sa ovoga stanoviSta posmatramo proizvodne procese sa
malom elasti¢nosti tada se ovi moraju ponasati kako je
prikazano na slici (A). 1z slike se vidi da iako stalan,
mali porast produktivnosti nije dovoljan za pracenje
kretanja drustvene produktivnosti rada, ve¢ da posle
izvesnog vremena znatno zaostane za tom. Da se
izbegne zaostajanje sa svim njegovim posledicama, vrSi
se periodi¢na reorganizacija i rekonstrukcija oznaceni
su sa tp. Iz slika se vidi da se periodi reorganizacije
procesa skracuju sa porastom drustvene produktivnosti
rada, pa se moze napisati tp;>t,,>tp3>...>1,,.

Periodi reorganizacije sa porastom DPr postaju sve kradi, tj. sve se ¢e3Ce deSavaju i to se vidi
na slici. Tako je pre petnaest do dvadeset godina period otpisa maSina bio petnaest do dvadeset
godina, a danas je od osam do deset. Ovaj proces se zove zakon ucestalosti inovacija proizvodnih
procesa. Ovaj zakon ukazuje na to da se Ce$¢e mora menjati proizvodna oprema, a da nauka i
tehnika moraju da obezbede nize cene istih. Za ostvarenje ovakvih inovacija treba omoguditi i
parcijalne inovacije neelasti¢cnim proizvodnim jedinicama.

ton
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49. Motivacija i produktivnost rada

Motivacijom za rad mozemo razumeti mentalno stanje
coveka koje ga pokrece na radne aktivnosti. Proucavanjem
intenziteta ljudskih aktivnosti u radu potvrden je veliki uticaj
motivacije na intenzitet rada, odnosno na produktivnost rada. Rad
ma kakvog intenziteta tokom vremena izaziva umor kod Coveka.

Medutim, kako rezultati rada uglavnom zavise od intenziteta motiva,
to i pojava zamora zavisi od motivacije za rad. Ovi odnosi se mogu
prikazati graficki. Na slici veliki krug predstavlja ukupnu koli¢inu
energije u organizmu. Manji krug predstavlja koliCinu energije koja
se u organizmu koristi za odredeni radni zadatak.

A: Stanje visoke motivisanosti, B: Stanje niske motivisanosti,
C: prosecni umor za izvrsen veliki rad, D: prosean umor za izvrsen
mali rad. Po teoriji motivacije koju je dao A. H. Maslow potreba za samoakutalizacijom se nalazi na
najviSem nivou. Po3to se ljudske potrebe zadovoljavaju radom, znaci da je potreba za
samoakutalizacijom najveci motivator za rad.

Za uspeSan razvoj radnih organizacija potrebno je raspolaganje sa raznim znanjima. Ovde
¢emo ukazati na ta znanja integralno, svrstavajuc¢i ih u Ccetiri osnovne oblasti: 1) tehnicko-
tehnoloska, 2) ekonomska, 3) psihosocijalna i 4) organizaciona znanja.

Kreativni rad u organizaciji ima poseban znalaj za razvoj pa i za rast produktivnosti rada.
Kreativnim radom se dolazi do svih inovacija. Herbert Hiks (Herbert Hicks) daje sledece tipove
kreativnosti:

1) Inovativne kreacije rezultiraju u neCemu novom: nove ideje, teorije, hipoteze, novi stilovi

u pisanju i umetnosti, novi pronalasci, nove metode organizovanja i upravljanja
organizacije itd.

2) Sinteze su mo¢ da se prikupe i primene ideje iz raznih izvora. Sintezom se mogu dobiti

nove ideje, koncepti i sl, odnosno novi proizvodi kreativhog rada. U savremenim uslovima
sinteza dobija poseban znacaj.




3) Ekstenzija je prosirenje neke inovacije i na druge mogucnosti. Na taj nacin se Sire granice
inovacije $to je u praksi veoma korisno. Ekstenzija pruZza velike mogucnosti prosirenja
inovacija i to: a) u istoj delatnosti i b) u razli¢itim delatnostima. Primena u istim
delatnostima se dosta brze $iri, dok su mogucénosti primene u drugim delatnostima Cesto
daleko vece nego u istoj delatnosti.

4) lako nije prava inovacija, duplikacija ili kopiranje inovativnih reSenja moze biti inovacija
tamo gde se primenjuje. Duplikacija je uspela ako se digne na visi nivo od originala.
Takode moZe biti korisna u Stednji vremena i sredstava, a moze biti i Stetna ako se
zasniva na uvodenju zastarelih i prevazidenih licenci od drugih organizacija.

50. Gubici u organizaciji
Gubici su faktor negativnog dejstva na produktivnost u organizaciji. U njihovom razmatranju

neophodno je odrediti njihove uzroke, pojavne oblike, kriterijume i merila za njihovo odredivanje,
kao i mere koje treba preduzimati da se oni smanje i eliminiSu.

Sto se ti¢e uzrotnika gubitaka, oni su veoma brojni i razli¢iti, a najveéi broj ih je
organizacione prirode. Pojavni oblici gubitaka su sledeci:

1. gubici vremena za rad radnika, 4. gubici u sirovinama i poluproizvodima,

2. gubici vremena za rad masina, 5. gubici u energiji,

3. gubici na loSem kvalitetu i Skartu, 6. gubici u alatima i pom. materijalima.

Negativni uticaji gubitaka na produktivnost i rezultate poslovanja u organizaciji izrazavaju se
u dva osnovna vida i to: 1) u vidu povecanja utro3aka po jedinici proizvoda i 2) u vidu degradiranja
raspolozivih potencijala (propustene, izmakle mogucénosti).

Kriterijumi i merila za odredivanje veliCine gubitaka nisu isti za sve organizacije. Prilikom
odredivanja veliine gubitaka mora se poci od raspolozivih potencijala, od njihovih planiranih
ostvarenih iskorid¢enja i od veli¢ine utroSaka po jedinici proizvoda. U tom smislu se postavljaju
planirane veliCine svih potencijala i utroSaka, ali se one ne mogu znacajno razlikovati medu
organizacijama. S obzirom na znacajne razlike, kao realne mere u tom smislu se mogu usvojiti
dostignuca visoko razvijenih organizacija.

Gubici u organizaciji su stalna pojava. To je entropijski proces koji stalno vrsi pritisak na
organizaciju u pravcu njene dezorganizacije. To je proces degradacije svih oblika energije i
informacija. Entropija kao proces deluje na organizaciju stalno i mimo volje ljudi. Medutim, ljudi u
organizaciji su glavni izvor negentropijskog delovanja.

51. Podela rada

Proces struktuiranja organizacije se sastoji iz mnogo faza i postupaka od kojih je prva podela
rada. Od ukupnog obima rada koji u preduzecu treba izvrSavati u jedinici vremena zavisi i veli¢ina
organizacije. Ukupni obim rada dobija se sabiranjem svih vrsta rada. Kao osnova za struktuiranje
organizacije sluze koli¢ine rada po vrstama, na osnovu kojih se projektuju radna mesta, radne
jedinice, odeljenja, sluzbe itd. U podeli rada mozemo se posluziti tipskom organizacijom koju je
postavio Henri Fajol i koja predvida sledece funkcije:

1. tehnicka funkcija, 4. racunovodstvena,
2. komercijalna, 5. administrativna,
3. finansijska, 6. bezbednosna.

Podela duZnosti (zadataka) se vrsi na pojedine ¢lanove organizacije, a u ovom procesu se
javljaju problemi podobnosti licnosti za pojedine duznosti. Podela autoriteta je paralelna sa podelom
duznosti. Ona predstavlja podelu prava odlucivanja po izvesnim pitanjima rada, discipline, kazni,
nagrada itd. Ukoliko je viSi hijerarhijski nivo rukovodioca, utoliko je viSi autoritet.

Podela odgovornosti je u korespondenciji sa autoritetom, tj. sa pravima. Prava i odgovornosti
su jedinstvo suprotnosti koje se uravnotezavaju. Odgovornost je srazmerna sa delegiranim
autoritetom a i jedno i drugo rastu sa porastom hijerarhijskog nivoa u organizaciji. Osoba koja ima
najvedi autoritet ima i najvecu odgovornost (npr. Generalni direktor).

Sirina kontrole se odnosi na kontrolu podredenih saradnika od strane rukovodioca. Sirina
kontrole predstavlja broj organizacionih veza izmedu ljudi, a ima tendenciju rasta do neke granice.
Broj podredenih u organizaciji zavisi od faktora kao $to su: nivo poznavanja posla, sposobnosti
podredenih, veli¢ine delegiranih prava, vrste posla koje obavljaju podredeni i sl. Sematski je
prikazan broj veza, odnosno maksimalni broj podredenih, pocevsi od generalnog direktora. Treba
imati u vidu da na velikom broju mesta nisu pune veze, jer za njima nema potrebe, pa je stvarni
broj uCesnika u organizaciji manji od teorijski moguceg.

Racionalizacijom organizacije se podiZze nivo kvaliteta i obezbeduje valjanost i kontinuitet
organizacije. Racionalizacija organizacije se uvek vrsi kada se vrSe parcijalne korekcije organizacije.



U svim organizacijama najce3¢e su korekcije, dok su generalne korekcije retke. Koriste se opsti
principi racionalizacije:

a) princip evidencije (smatrati tatnim samo ono $to se moZe dokazati),

b) princip analize (rasclaniti problem na sastavne delove i svaki prouciti detaljno),

c) princip sinteze (Analizirane elemente postupno vezivati u Sire komplekse, vodeci racuna o

zavisnostima koje izmedu njih postoje, sve dok se ne obuhvati i resi ¢itav problem),

d) princip kontrole (doneti zakljuCak tek po detaljnom proveravanju usvojenih pretpostavki).

Brojne su mogucnosti za promene u organizaciji u cilju usavrSavanja. Harold Levit je
promene klasifikovao u Cetiri grupe :

1) strukturne promene — uklju¢uju sve promene u strukturi organizacije: zadaci, tokovi
informacija, medusobne veze i odnosi, podela rada i specijalizacija, itd.

2) promene radnih zadataka — mogu nastati iz dva razloga: promena programa rada i
racionalnija raspodela postojecih zadataka,

3) tehnolosSke promene — obuhvataju metode i tehnike rada, masine, alate i sl.

4) ljudske promene — one koje vrSe promene ponasanja ljudi u organizaciji.

52. Modeli organizacione strukture

Dati modeli organizacije su odredeni po hijerarhijskim nivoima upravljanja. Sva prava
upraviljanja imaju vlasnici kapitala, ali radi racionalnijeg funkcionisanja, oni deo svog autoriteta
prenose na predsednike, direktore i menadzere, i retko kad na radnike i to radnickom participacijom.
Tipovi hijerarhijske organizacije razlikuju se po strukturi i odnosima medu tim organima. To su:

1) linijski model, 5) projektno matricni,

2) linijsko-Stabni,
3) linijsko-funkcionalni,
4) projektni,

6) divizioni,
7) strategijske poslovne jedinice,
8) inovativni model.

Osnovne karakteristike svih modela su hijerarhija autoriteta i linijski karakter naredivanja i
kontrole. Hijerarhija autoriteta potiCe od privatno-svojinskog prava upravljanja preduzecem koje
potice otuda Sto privatni vlasnik osniva preduzele kao sredstvo za stvaranje profita. Ako je
preduzece razvijeno krece se i do Sest nivoa hijerarhije. Linijski karakter naredivanja i kontrole je u
stvari linijski sistem komuniciranja u izvrSavanju postavljenih zadataka. Omogucuje odredivanje
nadleZnosti po pitanju dodele zadataka podredenima i kontrole njihovog izvrsenja.

53. Linijski model i linijsko-Stabni model organizacije
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preduzeéima.

Linijsko-Stabni model se razlikuje od linijskog u tome Sto se za pojedina pitanja uvode Stabni
organi. Ovi organi su specijalizovani za odredene vrste poslova i sluZze rukovodiocima kao savetnici.
Oni su podredeni rukovodiocima i nikome ne mogu naredivati, a uloga im je iskljuCivo savetodavna.

54. Linijsko funkcionalni tip organizacije

Predsednik

I I I I
Potpr. za Potpr. za Potpr. za Potpr. za
prodaju finansije inZenjeri. proizvod.

Ovaj tip podrazumeva da najvisi rukovodilac
prenosi svoj autoritet na nize rukovodioce koji su usko
specijalizovani za  pojedine oblasti (finansije,
marketing, kadrove...) i oni postaju merodavni u toj
funkciji za celo preduzece. Na taj nacin se radnici viSe
ne obracaju jednom 3Sefu za sva pitanja, ve¢ u
zavisnosti od pitanja, odlaze kod direktora te sluzbe.
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rada i specijalizacije i viSi kvalitet rada u preduze¢u. Mane su $to pojedini u€esnici u organizaciji
dobijaju veci broj veza u procesu komunikacija. Tako pored linijskih postoje i funkcionalne veze.
MoZe doc¢i do meSanja nadleZnosti ili do nedovoljnog razgrani¢enja nadleznosti medu nosiocima
raznih poslova usled Cega komunikacija postaje neefikasna. Glavni rukovodilac nikada ne prenosi
sve nadleznosti na nosioce funkcija.

55. Projektni tip organizacije
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To je organizacija rada i upravljanja po predmetima, objektima koji se projektuju, izgraduju,
inoviraju, itd. Ova organizacija pored glavnog rukovodioca ima direktora projekta, odnosno direktore
objekata. Tim direktorima su podredeni svi izvrSioci posla na projektima. Direktori projekta su u
linijskoj komunikaciji i podredeni uglavnom rukovodiocu preduzeca. U ovoj organizaciji se koriste
Stabni i neki funkcionalni organi, ali ovi ne karakteriSu ovaj tip organizacije.

Na slikama su prikazana dva tipa projektnih organizacija. U prvom modelu direktori projekta
su dosta samostalni jer raspolazu brojnim sluzbama koje su ukljuCene u projekte. Ostale sluzbe kao
Sto su razvoj i istraZivanje, prodaja, finansijska sluzba su funkcionalno postavijene u organizaciji i
pruzaju usluge na svim projektima. To je uobiajeni model koji se moZe primeniti u razliitim
varijantama, Sto zavisi od projekta.

Drugi model predstavlja tzv. matricnu organizaciju. 1z tog modela se vidi da je on usavr3ena
funkcionalna organizacija. Sve funkcije i sluzbe su specijalizovane za odredene poslove i one kao
takve uclestvuju u izradi projekata. Integralno vodenje projekata vre glavni projektanti. Projektni
tip organizacije pokazuje visok nivo efikasnosti u praksi i primenjuje se u projektovanju, izgradnji,
istrazivanju i sl. velikih i slozenih objekata. Projektni i matri¢ni tip organizacije su polazni modeli za
organizaciono struktuiranje preduzeca iz odredene delatnosti.
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56. Divizioni tip organizacije

Sa rastom veli¢ine preduzeca povecavaju se problemi uskladivanja funkcionalnih aktivnosti
vezanih za pojedine proizvode i trzista. Kao reSenje ovih problema namec¢e se mogucnost deljenja,
divizionalizacije strukture na odeljenja specijalizovana po proizvodu, trzistu ili kombinovano.
Stvaraju se odeljenja koja imaju znatnu anatomiju u pogledu organizacije i znatno izraZeniju
odgovornost, 3to znaci da odeljenja u svojoj strukturi zadrzavaju bazi¢ne funkcije potrebne za dalji
rast poslovanja, a to su obi¢no funkcije: marketinga, proizvodnje, inZenjeringa. Radi racionalne
upotrebe osnovnih sredstava na nivou preduzeca se zadrzavaju funkcije kadrova, istraZzivanja i
razvoja i finansija. Diviziona struktura omogucuje kombinovanje pogodnosti malih preduzeca sa



prednostima velikih privrednih sistema. Relativho mali odeljci sa svojim akcijama i planovima mogu

se brzo prilagodavati svojim trzistima.

Diviziona struktura znatno olakSava kontrolu uspesnosti na nizim nivoima hijerarhije, s obzirom da
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I
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57. Struktura po strategijskim poslovnim jedinicama
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se knjigovodstvo i racunovodstvo
takode vode na dva nivoa: divi-
zionom i korporativnom. Povecani
broj poloZzaja u generalnom mena-
dZmentu (sada imamo dva nivoa
opsteg menadZmenta: divizioni i
top menadZment) podsti¢e mlade i
kreativne kadrove preduzeéa na
vece zalaganje jer daje viSe Sanse
za adekvatno napredovanje.

SPJ je najmanja organiza-
ciona celina za koju je moguce
napraviti poslovnu strategiju. Ovaj
model se ne razlikuje od divizio-
nog, osim kada se u obzir uzmu
decentralizacija upravljanja i ste-
pen autonomije divizionih mena-
dzera. Najbitnija razlika, a po
¢emu je ovaj model dobio i ime, je
mogucnost jedinica da u ovom
modelu same formiraju svoje

strategije. Dok se u divizionom modelu, strategije donose centralizovani, ovde se one donose auto-
nomno, ali u skladu sa strategijskim poslovnim podrucjima (Strategic Business Area). Ovaj koncept
zagovara nedvosmisleno razdvajanje na nivou izvrSenja. Prikazan je model strukture po strateSkim

poslovnim jedinicama.

58. Inovativna struktura
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nisu drugacije od onih koje vaZe u Cisto divizionoj strukturi.

59. Tipovi rukovodenja

Proizvod/ Proizvod/ Proizvod/ | |Zajednicke] _

moguénos.
Stab
[ H
1

1
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Inovativne strategije,
generalno reCeno, polaze od toga
da je sve podloZno promenama i
zastarevanju, i proizvodi i usluge i
trziSta i distribucioni kanali i
tehnologije.

Zbog toga je neophodno
permanentno raditi na razvoju
takvih programa koji ¢e aktualizo-
vati poziciju preduzeca u okru-
Zenju. U tom smislu je neophodno
izdvajanje posebnog budZeta (za
istrazivacko-razvojne aktivnosti),
Sto nije tako retka praksa, i pose-
bnog dela preduzeca. Operativni
deo strukture Ciji se zadaci, iz-
medu ostalog, svode na efektuira-
nje prihoda od uvedenih inovacija
naj¢es¢e ima divizionu strukturu.
Zakonitosti u tom delu strukture

Tipologija rukovodenja zasniva se na odnosima rukovodilac i podredeni. Tako su ustanovljena

tri tipa rukovodenja:



a) Autokratsko — ne daju podredenima nikakvo pravo odlucivanja ni slobodu u izvrSavanju
zadataka, a u odsustvu rukovodilaca poslovi zaostaju.

b) Liberalno — grupi se daju zadaci, a nacin izvrSenja se donekle prepusta izvrSiocu na slo-
bodu. Velika je samostalnost pojedinca uz malu kontrolu rukovodioca.

c) Demokratsko — Sustina je da se ucesnici aktiviraju i da pozitivno deluju na prihvatanje za-
dataka i ciljeva grupe. Rukovodilac iznosi zadatke, a od grupe oCekuje podelu rada, pri-
hvatanje i izvrSenje istog. Insistira se na participaciji.

Svaki rukovodilac, uslovno govoredi, ima svoj nacin rukovodenja. Ukoliko je neki radni proces
viSe jednoli¢an, utoliko se pre moZe primeniti samo jedan tip rukovodenja. Kultura i obrazovanje
uCesnika u procesu rada velikim delom uti¢u na opredeljenje za nacine rukovodenja. Sigurno je da
¢e na visem nivou kulture demokratsko rukovodenje naci najSiru primenu.

60. Proizvodni sistemi jednostavne fazne strukture

Proizvodni sistem jednostavne fazne strukture je onaj sistem u kome se prerada sirovina,
odnosno izrada proizvoda vrsi samo u jednoj fazi proizvodnje. Graficki model proizvodnog sistema
jednostavne fazne strukture je prikazan na slici. Kao primeri mogu se navesti livnice i kovacnice koje
su organizovane kao preduzece. Preradene se isporucuju sirovine trzistu kao otkovci i odlivci za
dalju obradu. lako se ovakvi procesi tretiraju kao proizvodni sistemi jednostavne fazne strukture,
oni su najcesce slozeni iz viSe tehnoloskih faza prerade sirovina. Nivo ekonomske efikasnosti ovog
pr0|zvodnog sistema jednak je srednjoj vrednosti (prosecnoj) koja se postize na svim proizvodima

""""""""""""""""""" odnosnog procesa, pa se moze izraziti:

1 i=N e \/
_ _ 'R E==-§ (?ig ili E=—, gde je: E srednja
»Y »Proizvodni proces > N ZéUg U

vrednost ekonomske efikasnosti ostvarena u
posmatranom periodu vremena, N broj vrsta
proizvoda koji se u procesu izraduju, a U unosi za

____________________________________ : odnosne  vrste proizvoda. Moguénost  za
povecanje ekonomske efikasnosti jeste izbor optimalnog programa proizvodnje i nastojanje da
ulazne koliCine za svaki proizvod budu $to manje.

< Regulisanje

61. Proizvodni sistemi sa redno slozenom strukturom
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IReguIisanje sistemaI

Osnov ovog sistema je da se proizvod produkuje tako Sto prolazi redom kroz faze prerade, a
da su ti procesi prerade vezani redno, jedan za drugim. Na slici se vidi da svaki proces ima svoj ulaz
i izlaz, i to tako organizovane da svaki izlaz iz jedne faze predstavlja ulaz u drugu fazu, naravno,
osim poslednjeg izlaza koji predstavlja izlaz iz samog sistema na trziSte. Za utvrdivanje ukupne

ekonomske efikasnosti sistema polazimo od ulaza i izlaza u sistemu. Tako je:
D

U =U,+RI, =V,- Rl,aU =U +a| +au +aR gde je U, neto ulaz u prvu fazu

proizvodnje, U; > n parcualnl ulazi u faze pr0|zvodnje, Ui 2, .n Ukupni ulazi u faze proizvodnje, Vi n
ukupni izlazi iz faza proizvodnje. Ekonomska efikasnost sistema se gleda kroz odnos ulaza i izlaza u

toku proizvodnje: E, = :/s gde je E; ekonomska efikasnost, Vs je ukupnost svih izlaza iz faza
é. U
1
proizvodnje, a u; su parcijalni ulazi u faze proizvodnje. Ekonomska efektivnost raste sa brojem faza
prerade sirovina.
Ovakvi sistemi su veoma vazni za zemlje u razvoju jer posto viSe faza prerade sirovina
povecava efikasnost, samim tim se Stedi energija i koriste sirovine kojih u prirodi ima dosta za izvoz.

One tako obradene u izvozu imaju visoku cenu, koja se javlja kao rezultat visih forma obrade
sirovina.



62. Proizvodni sistemi sa paralelno sloZzenom strukturom

U Semi su prikazani procesi u kojima se vrsi obrada razliCitih proizvoda, s tim $to se svaki
proizvod obraduje u samo jednoj fazi obrade. Ovaj proizvodni sistem ne karakteriSe tehnoloski

kontinuitet i homogenost, ve¢ tehnoloska heterogenost. U isto

! Ry A i vreme produkuje veéi broj proizvoda, tj. najmanje onoliko
L:.p"_uy PF1 > —:—Iy proizvoda koliko ima faza obrade. Te faze se deSavaju paralelno.
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63. Proizvodni sistemi redno—paralelno sloZzene strukture

Model proizvodnih sistema redno-paralelno slozene strukture je model opSteg tipa. Proizvodni
sistemi ovako slozene strukture mogu imati brojne mogucnosti za modeliranje. Na slici je prikazan
primer. U opstem sluCaju ovakav proizvodni sistem se sastoji iz viSe faza prerade materijala, u kome
pored ulaza u svaku fazu proizvodnje mozZe imati i viSe izlaza iz sistema. Ekonomska efektivnost
proizvodnih sistema redno paralelnih struktura moZze biti viSa od ekonomske efektivnosti paralelninh
proizvodnih sistema. Za konkretno izraCunavanje ekonomske efektivnosti ovakvih proizvodnih
sistema potrebno je ceo sistem podeliti u odredene grupe faza, pa izraCunati ekonomsku efektivnost
celog sistema tretirajuci ga kao redno sloZeni sistem Cije su jedinice grupe faza.
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64. Stepen integrisanosti proizvodnih sistema

Integrisanost sistema je uzajamna angaZovanost jedinica proizvodnog sistema u okviru
samog sistema, a kao pokazatelje stepena integrisanosti mozemo uzeti: a) broj veza izmedu
jedinica b) angaZovanost kapaciteta jedinica ¢) uces¢e ukupnog godidnjeg obima prihoda jedinica
sistema u ukupnom godi3njem prihodu sistema na zajednicki proizvedenim proizvodima.

Nivo proizvodne integrisanosti se moze odrediti

a) A i ) i »[ C i .EI : ; preko tehnoloskih veza medu proizvodnim jedinicama,

| (1) (1) (1) a ili preko nivoa angazovanosti raspolozivog kapaciteta
jedinica za potrebe sistema. Ni jedan od ta dva
m,| A ﬁ,{ B ﬁ,{ C ﬁf@_’
; (0,6) (0,5) (0,55 (1,0)

pokazatelja nije dovoljan za ocene stvarne
ukljucenosti i meduzavisnosti proizvodne jedinice i
celog sistema.

A B Cc D 2K A B C D 2K

A 0 1 1 1 3 A 0 0,6 0,6 0,6 1,8
B 1 0 1 1 3 B 0,5 0 0,5 0,5 1,5
C 1 1 0 1 3 Cc 0,55 0,55 0 0,55 | 1,65
D 1 1 1 0 3 D 1,0 1,0 1,0 0 3
12 7,95




U tom smislu uzimamo model redno slozene fazne strukture, koji se sastoji iz Cetiri
proizvodne jedinice: A, B, C i D. Maksimalni broj mogudih veza medu jedinicama sistema je svaka sa
svakom i to je: Vmax= n-(N-1). Proizvodni kapaciteti organizacionih jedinica sistema izrazavaju se u
decimalnim brojevima od O do 1. Tamo gde ne postoji angaZzovanje kapaciteta oznaka je nula, a gde
je u potpunosti angazovan oznaka je jedinica. lIzraCunavanje najlakSe vrsi preko matrice u kojoj su
sve jedinice ispisane u kolonama, pa u redovima (od A pa na dalje). Presek kolone i reda predstavlja
stepen povezanosti odredene dve jedinice (slika) i to od 0 kada jedinice nisu u vezi do 1 kada su
maksimalno povezane. Na kraju se sabiraju u jednu kolonu 2K; i na kraju se sumira ta kolona i

n
o]
akK;
dobija stepen integrisanosti tog sistema. Stepen integracije se izraCunava kao: S ZW
it Kod paralelno slozene strukture, svaka proizvodna
_E_» A _i, jedinica ima svoje proizvode i produkuje ih bez ikakve pomoci
' . _ drugih jedinica, 3to znaci da one uops$te nisi integrisane, tj.
: : A|B|C|D|Z sistem je potpuno heterogen. Ovaj sistem ne ispunjava uslove
B | A . . . A
_E-’ _:' AJ0]0]0]0]0 za formiranje matrice medusobnih veza proizvodnih jedinica.
! | B|0O|0O|O0]O0|O Daleko slozeniji slu¢aj je kod redno-paralelne
—» C —i" C]10]0]0|0 |0 | organizovanosti. Oni su naj¢eséi u praksi. Za primer mozemo
E ! D000 |0 0] wuzeti korporaciju koja se sastoji iz Cetiri preduzeca, sa ukupno
—» D —i—» 11 jedinica. MoZe se formirati matrica (slika) u kojoj ¢e se

obeleziti sa tackom polje ukrstanja dve jedinice koje su
integrisane na bilo koji nacin, a u koloni ZKi ce

FAZE 2K; S . it L o
F1 = 3 2 se samo sabirati broj kruzica, tj. integrisanih
AlB]c | D JEJF |G [H ]I [J K Py
. a K,
jedinica. Opet, 9=-1 . Stepen
n(n- 1)

integrisanosti se dobija uz pretpostavku da se
kapaciteti svih jedinica sistema koriste iskljucivo
za njegove potrebe, $to nije tacno.

Nivo homogenosti postojeceg ili proje-
ktovanog proizvodnog sistema nije dovoljan
kriterijum za odredivanje celishodnosti inte-
gracije u sistem ili dezintegracije iz sistema.
Ovaj pokazatelj samo ukazuje na
intenzitet materijalnih veza, a ne
na valjanost integracije. Znacaj
utvrdivanja nivoa homogenosti
proizvodnog sistema ima za cilj
da onima koji se udruzuju
omoguci da sa ovoga aspekta

WNEC
Uﬁ| Livnica B @ |Agregati Elﬁ (A
biraju alternative, a onima Kkoji
Zele da se iz nekog sistema

| e |
! u IT ! dezintegrisu ukaZze kakve Stete
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© T 1T dezintegracija moze imati.
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65. Informacije i komunikacije

Za vr3enje ma kakvog rada covek mora raspolagati sa znanjem kako odredeni rad izvrsiti.
Kako su informacije osnova komuniciranja u organizaciji i radu to je potrebno odrediti, odnosno
definisati informaciju. Informacija je proces formiranja, izdavanja, prenoSenja i primanja odredenih
podataka putem odredenog sistema znakova ili signala od izvesnog posiljaoca do izvesnog primaoca
od kojih bar jedan mora raspolagati sves¢u i znanjem. Dobre komunikacije u organizaciji su uslov za
racionalnu organizaciju rada. Komuniciranje je razmena CcCinjenica, ideja, misljenja ili osecanja
izmedu dve ili vise osoba.



Znacaj komunikacija za informisanje u organizaciji je veoma veliki.
Dobre komunikacije omogucavaju pravovremeno i jevtino preno3enje
potrebnih informacija u organizaciju. Komunikacije organizacije se vrSe sa
spoljnim svetom i unutar same organizacije. Oba ova vida su znaCajna za
organizaciju sa stanovista prikupljanja, obrade i koris¢enja informacija. Veliki
broj informacija, prikupljenih izvan organizacije se ne koristi direktno, vec se
zajedno sa odgovarajuc¢im informacijama iz organizacije analiziraju, kombinuju
i transformiSu u druge informacije, koje sluze kao baza za odlucivanje i
prakticno koris¢enje u organizaciji.

Komuniciranje moZze biti direktno ili
indirektno. Direktno se vrsi govorom, sluSanjem
ili pomoc¢u raznih pokreta i sl. koje se vrsi
opaZzanjem, dok se indirektno wvrsi pomocu
raznih sredstava kao Sto su pisani tekstovi,
usmene poruke, telefon itd. Komunikacija moze

R1 R2 Rn

Sema komunikacija u radnoj grupi

biti ograniCena i slobodna, ali slobodna
komunikacija u toku radnog vremena nigde nije
dozvoljena, jer za njom nema ni potrebe.
Fajolov most komunikacije je takav da se
komunikacija vrSi sa jednog nivoa na drugi, tj.
ako F ho¢e da komunicira sa G, mora se
konsultovati sa A, pa ako A odobri tu
(@) komunlkacua svaki sajednlm (b) svaki sa svakim komunikaciju, onda ¢e ona biti realizovana. U

radnoj grupi po H. J. Levaitu, postoji
komuniciranje «svaki sa jednim» i svaki sa svakim (tip zvezde i tip kruga) gde komunikacija svaki sa
svakim odgovara tipu funkcionalne organizacije i javlja se u kolektivnom odlucivanju i upravljanju.
Odgovara kolektivnim akcijama gde se odluke donose grupno. Komunikacija svi sa jednim je
karakteristicna za komunikaciju izmedu poslovode (jednog) i svih njegovih podredenih koji mu
referiraju u toku radnog vremena, a da pri tom ne dolaze medusobno u kontakt.

66. Kontrola kao baza regulisanja i koordinacije

Regulisanje u organizaciji je proces pomocu koga se tokovi rada i materijala odrzavaju u
odredenim granicama intenziteta i kvaliteta. Te granice su postavljene planom delatnosti
organizacije i raznim drugim standardnim normativima, kao Sto su: normativ materijala po jedinici
proizvoda, normativ rada, normativ sredstava za rad, norme standardnog kvaliteta itd. Regulisanje
se vrsi na svakom osnovnom pojedinaCnom procesu rada (radna mesta) i na svakom pojedinacnom
materijalnom toku pocevsi od nabavke sirovina i poluproizvoda pa do kompletnih proizvoda,
njihovog plasmana i naplate.

Kontrolu u preduze¢u posmatracemo, ne sa stanovidta njene organizacije, ve¢ sa stanovista
njene funkcije. Osnovni zadatak svake kontrole je utvrdivanje stvarnog stanja raznih sredstava i
procesa u organizaciji. Zavisno od

Uusl - 2 U3l oI  Objekt . N o
pp—>  Objekt iy Organ . S regufisan-a | objekta kontrole ona moze imati i
regulisanja kontrole ] . v
? ¢ : - _ regulatornu ulogu. Da bi uocili
5 ,' v ' mesto kontrole u procesu reguli-
< rgan < . - .

regul?sanja «_[Organ kontrole sanja posluzimo se slikom.

i regulisanja Svaki kontrolisani objekt ima

svoj ulaz i izlaz. Ta mesta su
oznacena sa taCckama 1. i 2. Kontrola se vrsi uporedivanjem stvarnog izlaza | sa nekom planiranom,
programiranom veli¢inom 1,. Ako postoji razlika izmedu izlazne i programirane veliCine tada se javlja
informacija i, koja se upucuje organu za regulisanje procesa. Organ za regulisanje procesa deluje na
ulazne veli¢ine U, i pomoc¢u informacije za regulisanje i u tacki 3 deluje na promenu ulaza U.
Promenom ulaza U vrSi se promena izlaza sve dotle dok izlaz ne dode u granice planiranog
odstupanja. Ovaj stav vazi generalno za sve vrste kontrole, bilo da se ove vrSe automatski, ili je
vrse ljudi.
Na slici pod a) je prikazan slucaj kada kontrolu na ulazu vrse ljudi. Na slici pod b) je prikazan
slu¢aj kada se informacija i, o stanju izlaza emituje automatski i upucuje organu za kontrolu i
regulisanje. Organ za kontrolu utvrduje da li postoji odstupanje na izlazu ili ne. Ako postoji
odstupanje tada reguliSuci organ stupa u dejstvo i u tacku 3 upucuje reguliduée informacije koje
deluju na promenu ulaza sa ciljem dovodenja izlaza u planirano, programirano stanje. U ovom
sluc¢aju organi kontrole i regulisanja mogu biti automati ili ljudi. Ako su to automati na pojedinim
objektima, onda za svakih nekoliko objekata kontrolu i nadzor vrse ljudi. Veliine koje sluze kao



etaloni za kontrolu stvarnog izlaza iz kontrolisanog objekta su razne veliCine koje su postavljene
planom preduzeéa. Kao parametri za utvrdivanje odstupanja izlaznih rezultata od planiranih,
programiranih sluze nam razni standardni normativi, planovi, pravila, propisi, itd.

Brojni su objekti u preduzecéima koji podlezu kontroli i regulisanju. Ovde ¢emo se zadrzZati na
nekoliko osnovnih grupa koje uglavnom obuhvataju najvedi broj tih objekata:

a) uslovi rada ljudi, d) procesi rada,
b) sredstva za rad, e) trosSkovi proizvodnje i ukupan
c) sirovine, poluproizvodi, gotovi prihod.

proizvodi i njihove zalihe,

Pod kontrolom i regulisanjem uslova rada ljudi treba podrazumevati sledeée: a) tehnicka
zastita rada, medicinska zastita b) meduljudski odnosi i c) zadovoljstvo poslom i uspehom na radu.

Sredstva za rad obuhvataju instalacije, maSine, aparate, zgrade i razne alate. Kontrola
sredstava za rad se vr3i: a) na ulazu u preduzece i b) povremeno u toku veka upotrebe sredstava.

Sirovine, poluproizvodi i gotovi proizvodi se mogu podeliti u dve osnovne grupe: a) oni koji
ulaze u preduzece i b) oni koji izlaze. Oni se kontroliSu: a) na ulazu, b) na izlazu i ¢) kontrola i
regulisanje zaliha u teku¢em vremenu.

67. Kontrola zaliha u organizaciji

Kontrola zaliha u preduzecu ima veliki znaaj za ekonomski uspeh u proizvodnji. Veliina
zaliha sirovina i poluproizvoda je znacajna sa dva stanovi$ta: a) za obezbedenje kontinuiteta
proizvodnje i b) za postizanje Sto viSeg nivoa ekonomske efektivnosti proizvodnje.

Kontinuitet proizvodnog procesa mozZe se obezbediti ako je snabdevanje proizvodnog procesa
sa sirovinama, poluproizvodima i alatima uredno. Ako bi za svaku od ovih potreba postojali takvi
isporucioci koji ¢e sigurno pocetkom svakog dana isporuciti potrebne koliCine, tada ne bi trebalo
formirati zalihe. Medutim, u najveéem broju preduzeca nije racionalno opredeljenje na dnevne
kolicine, pa se ide na koli¢ine koje zadovoljavaju visednevne, pa i visenedeljne potrebe. Kako zalihe
negativno utiCu na nivo ukupne reprodukcije tu je potrebno da su zalihe $to manje. U procesu
kretanja zaliha imamo dve suprotne tendencije.

Na horizontalnoj osi na slici je
oznaceno tekuce vreme T, koje moze biti
dato u danima. Na vertikalnoj osi je
oznacena koli¢ina zaliha S. U momentu t, je
formirana zaliha Spnax. Tokom vremena te
zalihe se koriste i smanjuju. Na kraju perioda
isporuke T; ostaje koli¢ina Sy,n kao rezerva. U

> tom momentu dolazi sledeca isporuka i nivo
—~— T, —- g se penje na Spax- Proces se neprekidno

ponavlja u toku vremena, dokle god se vrSi
proizvodnja. Zaliha se moze trositi kontinualno, $to je prikazano pravom linijom 3,4 ili periodi¢no u
jednakim koli¢inama, $to je prikazano stepenastom linijom 1,2. Najnizi nivo zaliha jesu zalihe koje
se uvek nalaze na skladistu. Smisao ove zalihe je obezbedenje proizvodnje u sluaju neuredne
isporuke.

Povrsina ispod linija 1,2; 3,4; itd. iznad horizontalne ose Cini povrsinu ulaza u proizvodni
proces. Medutim, radi ostvarenja Sto viSeg nivoa reprodukcije u proizvodnji treba nastojati da ta
povrsina bude §to manja. Povrsine Ce biti manje ako se smaniji period isporuke T; na neki manji t;.

U praksi postoje takvi procesi u kojima se svakodnevno, pa i svakog sata isporucuju
odredene koli¢ine materijala, pa je u tom slucaju zaliha mala. Medutim, za najveci broj organizacija
u preradivackoj industriji isporuke se vrse nedeljno i mesec¢no. U dana3njim uslovima proizvodnje

zalihe sirovina i poluproizvoda su veoma velike. To

SA I~ Ry se negativno odrazava na ekonomiju proizvodnje.

Sma AN N Zadatak planera je da u saglasnosti sa dinamikom

proizvodnje  odrZavaju potrebne zalihe na

skladistima. U nekim preduze¢ima ovaj posao je
poveren iskljuCivo nabavnoj sluzbi.

Regulisanje zaliha putem dijagrama koji je

prikazan moguce je u proizvodnim procesima u
T _, kojima se koristi manji broj artikala koji nose
o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1011 12meseci nagjvedi broj zaliha. Tamo gde to nije sluéaj uz

pomoc¢ sledeceg grafika se moze izraditi dinamika
zaliha i izvrsiti prevodenje zaliha na nov€anu vrednost. Zalihe u preduzecu utiCu dvostruko na nivo
ekonomske efektivnosti. Uti¢u i na nivo ostvarene dobiti. Prvi uticaj je kroz povecanje troskova koje
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izazivaju zalihe (kamate na angazovana sredstva, troSkovi uskladistenja, razna ostecenja, i sl.).
Drugi uticaj se ogleda kroz poveéanje ukupnog ulaza materijalnih vrednosti u proizvodni proces $to
umanjuje ekonomsku efektivnost.

68. Kontrola troskova

Kao osnova za kontrolu sluze planom postavljeni troskovi proizvodnje i planska cena koStanja
jedinice svakog proizvoda. Dobit se izrazava kao razlika izmedu ukupnog prihoda i troSkova
poslovanja u nekom periodu vremena. Odnos troskova i dohotka u praksi se moze graficki prikazati.

Grafikon je poznata metoda koja ne izrazava u potpunosti tacno kretanje troskova i ukupnog
prihoda, ali se za krace periode moZe uspe3no koristiti. Ovo je aproksimativni metod, a zasniva se
na pretpostavci da su fiksni troSkovi T. stvarno fiksni u posmatranom vremenu, pa je:
Y=b=T.=const. Promenljivi troSkovi po jedinici proizvoda iznose: Y=aQ=T,. Zbir fiksnih i
varijabilnih troSkova predstavlija ukupne troSkove: T=a-Q+b=T,+T.. Prodajna cena jedinice
proizvoda smatra se stalnom, pa je ukupan prihod: UP=Q-C,, a dobit je: D=UP-(T,+T.).

Cilj kontrole i regulisanja jeste da se ne prekorace planom
postavljeni troSkovi i cene, i da se ostvari planom predvideni
dohodak D. U preduzec¢ima se neprekidno vrse racionalizacije i
inovacije u organizaciji i u radu, Sto ima za posledicu stalno
podizanje nivoa produktivnosti rada. Ovaj proces omogucava
snizenje troSkova proizvodnje. Ako u nekom periodu vremena
snizimo stalne troSkove proizvodnje T, tada ¢e se nivo ukupnih
T troskova iz tacke 1 spustiti u tacku 2. Za tu razliku se povecava
l dobit D. Ako se smanje i promenljivi troSkovi proizvodnje, ukupni
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troskovi ¢e jo$ viSe opasti, pa ¢e nova tacka ukupnih troskova biti
tacka 3. Na ovaj nacin se moZe lako uoCiti uticaj smanjenja i
povecanja troskova i dobiti.

Ukupan proizvod je takode znacajan objekt za kontrolu i regulisanje. Ukupan prihod se
ostvaruje plasmanom i naplatom isporucene robe. Ako je u nekom periodu vremena naplata
isporucene robe ispod planom predvidenog nivoa, tada ¢e tacka 4 na dijagramu pasti u tacku 5,
ispod taCke 4 pa Ce i ostvarena dobit biti niza od planirane.

69. Koordinacija materijalnih tokova

Pod pojmom koordinacije smo razumeli uskladivanje raznih procesa u organizaciji. Ona kao
takva pripada procesu upravljanja organizacijom. Nosioci koordinacije su rukovodioci. Da bi je
pravilno shvatili i koristili, trebamo odrediti Sta se u organizaciji koordinira i kada se koordinira. U
tom smislu treba utvrditi objekte i faze koordinacije. Kao objekti koordinacije mogu se uzeti: radne
aktivnosti i materijalni tokovi. lako su radne aktivnosti i materijalni tokovi medusobno uslovljeni,
korisno ih je posebno tretirati kao objekte koordinacije. Ako radne aktivnosti ili materijalne tokove
posmatramo u vremenu, tada mozemo utvrditi vremena kada treba izvrSiti koordinaciju. Postoje
sledece faze: 1) koordinacija u planiranju, 2) u organizovanju i pripremi i 3) u izvrSavanju.

lako se u klasi¢noj teoriji koordinacije tretira koordinacija rada, tj. koordinacija ljudskih
aktivnosti, naj¢eséi je sluCaj da su bas materijalni tokovi oni faktori koji uslovljavaju i podsticu
koordinaciju. MoZzemo razlikovati materijalne tokove:

a) u pojedinacnoj proizvodnji glavni materijalni tok se sastoji iz razliitih materijalnih
delova. U nekom periodu vremena se proizvodi jedan ili vise razlicitin proizvoda, dok se u
drugom periodu vremena proizvede neki drugi proizvod, itd. Bez obzira na to Sto
materijalni tok cini vedi broj razliCitih proizvoda on mora biti neprekidan u toku vremena.
Prikazan je na slici. Glavni materijalni tok se sastoji iz veCeg broja raznih tokova koji se
gase zavrSetkom odnosnog proizvoda, a pojavljuju se novi pojavom novog proizvoda.

Proizvod A > Proizvod B> Proizvod C

+— Proizvodni proces e

b) u serijskoj proizvodnji vaze ista pravila i odnosi kao i u pojedinacnoj. Razlika je u tome
Sto se neki broj proizvoda povremeno proizvodi u serijama, i zato Sto u ovim uslovima
proizvodnje mogu postojati i neki stalni komponentni materijalni tokovi. VaZi ista slika.

c) u masovnoj proizvodnji broj razli¢itin proizvoda je veoma mali. Glavni materijalni tok
se sastoji iz viSe stalnih tokova, kao 3to je prikazano na slici. Pritoke glavnom toku cine
tokovi prerade raznih komponenti koje ulaze u glavne proizvode. Glavni tok ima svoj



kontinuitet kretanja sve dotle dok su u
kontinuitetu i pritoke. Neophodno je uskladiti i
vremenski sinhronizovati materijalne tokove,
kako bi ekonomski rezultati bili pozitivni. Tim
Glavni materijalni tok problemima se bavi koordinacija.

Ako u jednoj proizvodnoj jedinici posmatramo ma koji

/ materijalni tok, on se moZe predstaviti kao na sledecoj

<~ Proizvodni proces > slici. Materijalni tok se kre¢e pod dejstvom rada radnika

koji su na slici (a) prikazani kruzi¢ima. Moze biti takav da se formira i zavrSava kod jednog
poslovode.

Tok moze biti izloZzen delovanju viSe grupa radnika, pa ¢e

% % % % % % % % @ piti angazovano viSe poslovoda. Ako se formira i zavr§ava

| > u jednoj radnoj grupi, tada je rukovodilac te grupe taj

@ @ @ @ @ @ @ @ koji vrsi koordinaciju radnih aktivnosti usmerenih na

materijalni tok. Kada na njega deluje veci broj radnih grupa,
(b) tada je pored koordinacije u svakoj grupi potrebna i medusobna,
horizontalna koordinacija medu poslovodama grupe, a
istovremeno se javlja i potreba vertikalne koordinacije —
(4) koordinacije izmedu poslovoda i njihovih rukovodilaca.
Na slici (b) su prikazana 4 materijalna toka u jedinici. Na
3 prethodnoj slici se vidi da se na svakom pojedina¢nom toku vrsi
koordinacija i regulisanje toka. Na slici (b) je prikazana
). vertikalna koordinacija veceg broja materijalnin tokova. Glavni
o koordinator u ovom sluaju je rukovodilac proizvodnje u
\ f(l) proizvodnoj jedinici (pogonu).
= Kada se radi o proizvodnom procesu koji je podeljen na vedi broj
proizvodnih jedinica situacija u koordinaciji se menja i posloZznjava. ViSe proizvodnih jedinica koje
uCestvuju u proizvodnji jednog ili vise proizvoda mogu Ciniti preduzece. Kako ovakav skup
proizvodnih jedinica ucCestvuje u proizvodnji istih proizvoda to je proizvodni proces podeljen na
delove. Ako je proizvodni proces podeljen na viSe proizvodnih jedinica tada je moguce kidanje
glavnog materijalnog toka, kao na sledecoj slici.

> - <
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< Proizvodni proces >

Prekidi u glavhom materijalnom toku uvek dolaze kao posledica prekida u komponentnim
materijalnim tokovima. Svaki prekid u materijalnim tokovima izaziva gubitke. Ako te gubitke
ozna¢imo kao vremena zastoja Tz, tada se moZe javiti onoliko zastoja Tz koliko je proizvodnih
jedinica ukljuceno u zajednicku proizvodnju nekog proizvoda. Zastoje Tz moZemo smatrati gubicima
u vremenu, a svaki gubitak u vremenu znaci i gubitak u dohotku jer se u tom vremenu nista ne
proizvodi. Ovakva kretanja su ekonomski nepovoljna za sve proizvodne jedinice. Ovakva kretanja u
preduze¢u se mogu i moraju ukloniti. Osnovna mera za otklanjanje zastoja je dobra koordinacija
materijalnih tokova u svakoj proizvodnoj jedinici i medu njima, zatim uvodenje automatizma u
merenju i kontroli ulaza i izlaza medu organizacijama, dobar kvalitet proizvodnje i sl.

70. Transformacija svojinskih odnosa

Po vlasniCkoj strukturi preduzeca, razlikujemo sledeca tri tipa: inokosno (kada je vlasnik
pojedinac), ortakluk (kada su vlasnici vise osoba) i akcionarsko drustvo tj. korporaciju. Mala
preduzeca su naj¢esce u vlasnistvu pojedinca ili ortaka, srednja su naj¢esce akcionarska drustva, a
velika se vrlo retko javljaju u bilo kom obliku sem korporacija. Kod nas, transformacija svojinskih
odnosa se odvija u dva pravca:

Sa jedne strane se osnivaju javna preduzeca sa tendencijom ka postanku korporacija. Takva
preduzeéa osniva drzava u vitalnim privrednim granama i uglavnom im se obezbeduje monopolski
poloZaj. Sa druge strane razvijaju se mala privatna preduzeca sa malim ulozima. Zaposljavaju malo
radnika i uglavnom se zasnivaju na velikom radu i angazovanju privatnih vlasnika. Sa tre¢e strane
imamo tzv. druStvena preduzeca koja se u poslednje vreme transformiSu u deoniCarska drustva,



holding kompanije i sl. Ravnotezu bi trebalo da naprave drustvena preduzeca posle transformacije
svojinskih odnosa i shodno tome promenama u upravljanju, odlucivanju i rukovodenju.

Transformacija svojinskih odnosa se oteZano odvija, prvenstveno zbog nedostatka adekvatnih
zakonskih propisa. Karakteristicno je da se kod nas osnivaju i holding preduzeca. Osnivaju se i
organizuju najce$ce na osnovama bivsih SOUR-a. Primenjuju se odredena iskustva iz razvijenih
zemalja. Odredena reSenja u svojoj osnovi imaju pozitivan uticaj na izgradnju adekvatnog modela
transformacije svojinskin odnosa (u naSim uslovima) i odgovaraju¢eg nacina upravljanja i
odlucivanja.

71. Menadzment — menadzer

U strucnoj literaturi iz oblasti menadZzmenta retko se sre¢emo sa pokusajima preciznog
definisanja pojma «Management». Najce3¢e se tumacenje ovog pojma svodi na obrazlaganje
funkcija menadzmenta, karakteristika i poslova menadzera kao osobe. Vecina tih teorija je nastala
na iskustvima iz prakse. TeoretiCari menadZzmenta imaju znacajan zadatak da sublimiraju bogata
prakticna iskustva i omoguce njihovo brze Sirenje i usvajanje kod ljudi koji se ve¢ bave
menadZzmentom ili se za taj posao primarno obrazuju.

U definisanju karakteristika i pristupa idealnog menadZera, njegovom poslu, se okuSao
gotovo svako ko je imao makar i posredne veze sa ovom profesijom. Time se i objasSnjava
Sarenolikost zakljuCaka kakav on treba da bude. Jedan, odnosno prvi razlog 3arolikosti je u
stavovima ljudi razliCitinh izvornih profesija koji su se (moZda i igrom slucaja) naSli u poziciji
menadzera (npr: direktori bolnica, upravnici pozoriSta, fudbalski menadzeri, i drugi koji su na
osnovu svojih iskustava poku3ali da kreiraju lik idealnog menadzZera). Drugi razlog je u Cinjenici da
je menadZzment drustvena funkcija uslovljena kulturom, tradicijom i sistemom vrednosti koje su
bitne karakteristike nekog drustva. Zbog toga moZemo najgrublje reCeno da govorimo o tzv.
japanskom, americkom, evropskom pa i «socijalistickom» menadZmentu, a samim tim i o
odgovarajucim tipovima idealnog menadzera. Treci razlog je samouverenost svakog ko o njemu pise
(iako ne odbacuje potpuno stavove drugih).

Sa jednim od kompletnijih i konzistentnijih pristupa opisu lika menadzera se sre¢emo u knjizi
I. AdiZzesa «Kako resiti krizu upravljanja». Snazna argumentacija ovog izbora je i Cinjenica da autor
dobro poznaje sve probleme i procese u naSoj praksi menadZzmenta. O tome govori njegova
doktorska disertacija. Kako sam autor priznaje, mnogi zakljuCci o funkcionisanju naSeg
samoupravnog sistema su mu pomogli da usavrsi pristup koji je razvijao.

Osobina knjige i autora da donekle uvazava i specificne karakteristike naseg privrednog
sistema Cini se presudna. Ako se slozimo da je menadZment drustvena funkcija i da uvazava faktore
poput tradicije, kulture, sistema vrednosti i dr. onda reSenja koja Zelimo da usvojimo, a koja nisu
nastala u naSem ambijentu, mogu dati loSe rezultate (ako prethodno nisu dobro analizirane). Kako
je ova teZnja kod nas dosta izraZena stoga ne bi bilo celishodno da o tome bar na ovaj nacin nismo
vodili raCuna.

72. Funkcije menadzmenta

Henri Fajol je definisao slede¢e funkcije: planiranje, organizovanje, komandovanje,
koordinaciju i kontrolu. Po Oldkornu to su sledece: planiranje, organizovanje, izvrSavanje i kontrola.
Danas se u najvec¢em broju radova prihvata misljenje da menadZment ima pet funkcija: planiranje,
organizovanje, kadrovska funkcija, rukovodenje i kontrola. Postoje brojni pokuSaji da se njegova
sadrzina objasni kroz definisanje uloga koje treba da ispune njegovi nosioci. Pri tome se pod ulogom
podrazumeva «...ponasanje orijentisano ka Sablonizovanim ocekivanjima drugih».

Davisova i Blomstrom nalaze da menadZment mora da ispuni Sest uloga:

1) regulator — kao deo sistema menadzment je zavistan i nezavistan, njegovo ponaSanje

kreiraju drugi, ali on utiCe na ponasanje drugih.

2) inovator — menadZeri nastoje da stvore promene i da se prilagode promenama koje su

drugi izazvali. Najveéi broj menadZera faktor svog uspeha vide u boljem i brzem
prilagodavanju promenama od konkurencije.

3) katalizator produktivnosti — inovacije koje se prihvataju moraju, $to je moguce vise,
ispunjavati i zahteve za rastom efikasnosti, uklapajuci se u pamflete vlasnika: brze, bolje,
jevtinije.

4) opunomoceni staratelj — organizacije, svojom delatno3c¢u, troSe resurse celog drustva.
Vlasnici su posebno zainteresovani za nacin upotrebe resursa za koje su oni vec platili.
MenadZment svojim Stedljivim odnosom prema potrosnji resursa, treba da ih maksimalno
iskoristi, pa i uveca.



5) posrednik — organizacioni sistemi su otvorenog karaktera. Uloga menadZzmenta je da
posreduje izmedu sistemskih zahteva i zahteva okruZzenja. Menadzment doprinosi balansu
odnosa izmedu vlasnika i zaposlenih.

6) voda — od rukovodstva se ne ocCekuje da obavlja zadatke ve¢ da motiviSe podredene da to
¢ine. Cesto se pri tom sluze naucnim tehnikama rukovodenja, ali i emotivnom
povezano3c¢u sa podredenima.

Mintzberg navodi tri kategorije uloga menadZera: meduljudska, informaciona i odlucivacka

uloga. U uporedivanju koje su najvaZznije funkcije menadzmenta AdiZes zakljuCuje da su to:

1) Proizvodac (P) — od koga se oCekuje da radi, proizvodi i usluZzuje bolje od konkurencije i
da bi ovo znao mora biti strucan i poznavati tajne svoje primarne profesije.

2) Administrator (A) — je Covek koji planira, koordinira i kontrolie sprovodenje. Ne mora
znati kako se nesto radi, ali ako mu neko to kaze, mora obezbediti da se tako i uradi.

3) Preduzetnik (Entepreneuer) - mora biti spreman da menja ciljeve i strategije, brzo
odlucuje, a time i rizikuje. Mora biti sposoban da prepozna priliku i da je iskoristi, mora
biti kreativan.

4) Integrator (1) - ujedinjuje grupu i uskladuje ljude sa ciljevima grupe, a kada grupa moze
samostalno da funkcioniSe i da ne zavisi od jednog pojedinca, onda je integracija uspesno

obavljena.

. Sada je jasno da ne postoji idealan menadzer, tj.
Uloge Funkcije nije moguée da u jednom doveku nademo sve ove
o osobine, ali je zato moguée kompletirati sve potrebne
Meduljudska Planiranje osobine“ u komplem_entgrnom_ menadZzmentskom tlmu
Organizovanje Danasnji i savremeni pristup je usmeren na razvijanje

. . PAEI tipa menadZmenta.
Informaciona Kadrovska politika Lo$ menadzer je onaj koji ne ispunjava bar jednu
v Vodenje od funkcija menadzementa, tj. u svom opisu ima makar
Odlucivacka jednu crticu, tj. polje u kome nema nikakva znanja. Sve

Kontrolisanje ostale kombinacije sa popunjenim kodom mogu biti u

izvesnim situacijama pozitivne. Kod o kome govorimo predstavija slova PAEI i to bi bio idealan
menadzZer koji ima odli¢na znanja iz sve Cetiri oblasti. Posto je to nemoguce, menadzZeri su naj¢esée
predstavljeni raznim kombinacijama Pael, Paei, paEi itd. Crtica o kojoj govorimo znaci da menadzer
nema nikakve tendencije ka toj funkciji, npr P-ei ili —ael i slicno. Pokaza¢emo krajnosti:

Stilovi loSeg menadZzmenta:

(P---) Usamljeni komandos — menadZer koji nema ni najmanje karakteristike admini-
stratora, preduzetnika i integratora, a samo je proizvodac. On ¢e proizvoditi i tako biti zadovoljan
samim sobom, ni sa kim nece saradivati i uvek ¢e sve raditi sam. Kod nas je za ovaj tip saradnika
prihvacen naziv «potrcko».

(-A--) Birokrata — njegova osnovna preokupacija je da «sve bude po zakonu i propisima».
On zna standardnu proceduru napamet i rukovodi pomocu direktiva (obi¢no u pismenom obliku). Za
ljude podredene ovom tipu menadzera preporucljivo je da bezpogovorno izvrsavaju dobijeno
naredenje, a u nedostatku toga svoju aktivnost usklade sa zakonom i propisima. Kreativnost nije
preporucljiva.

(--E-) Palikuéa — Za paliku¢e svaka promena u okruZenju je nova prilika, «pucaju» u svaki
cilj koji se pojavi na poslovnhom horizontu, i nikada nisu zadovoljni postignutim. Za njihov stil analiza
situacije je nepodnosljivo dosadan i beskoristan posao, a procena postignutih rezultata prethodnog
perioda nepotrebna. Podredeni ih opisuju kao «pogodne za izbegavanje», jer postoji Sansa da dobiju
posao koji niko ne zna da uradi. «Najbolji podredeni» su klakeri.

(---1) Supersledbenik — Iskljudivi integrator ¢e vas podsecati na dobrog Coveka (i nista vise)
u funkciji menadzera. On se retko protivi, joS rede strogo kritikuje, a nikada ne tezi da se u grupi
usvoji bas njegov stav. Nema preferencije ka lichom uspehu i najzadovoljniji je kad se poslovi sloZzno
i zajednicki obavljaju.

Stil menadzmenta:

(Paei) Proizvoda€ — osoba koja se posvetila svojoj struci i svom radu, ima know-how na
svom polju i od neprocenjive je vrednosti za svoju organizaciju. To su menadZeri koji nikada ne
zakazu u izvrSenju podeljenog zadatka, i na listi sistema vrednosti efikasnost im je na vodecoj
poziciji. Snazan nagon ka uspehu moze se lako pretvoriti u negativnost i postati kontraproduktivan.

(pAei) Administrator (Upravnik) — njegova uloga je da obezbedi da se svi procesi za koje
je zaduZen u organizaciji odvijaju kako je to zami$ljeno. Pri tome on retko definiSe nacin kako to
treba da bude vec se najce3cCe oslanja na usvojenu «standardnu operativhu proceduru». Kada bi




upravnike zvali menadZerima, to bi znacilo da oni uCestvuju u definisanju ciljeva organizacije, $to
nije njihova uloga.

(paki) Preduzetnik — njegova najvrednija osobina je inventivhost. Da bi ta osobina bila i
plodonosna za organizaciju mora biti propra¢ena sa umerenom sklono3¢u ka riziku. Ako u
menadZeru ne postoji «sre¢na» kombinacija ove dve osobine, onda on postaje savetnik, filozof, koji
ima predstavu o buduc¢im pravcima ali ne i nameru da tim pravcem krene, ili pak, u Stetnijoj
varijanti da postane nepopravljivi hazarder — gubitnik. 5

(pael) Integrator — vazno je da menadzment ima sposobnost integrisanja ljudi. Cesti uzroci
problema u organizaciji su nereSeni meduljudski odnosi izmedu rukovodilaca i podredenih. Cesci
slu¢aj je sukob dva ili vise menadZera. Mnogi dobri predlozi propadnu samo zato 3to nemaju
podrsku, a razlog za to je Sto ih je predloZio upravo «on» (zakleti suparnik). Gde je menadZzment
uspeo da deluje na integraciju doslo je i do vece identifikacije sa organizacijom, veceg zadovoljstva
na poslu i efikasnijeg izvrSavanja.

Lo$ menadzment nije o8 samo zato $to veC postoji, nego i zato $to zbog njega ne moze
postojati bolji. Dakle, greh loSeg menadzera nije u tome $to je do3ao, vec je u tome 3to nije otisao.

73. Zivotni ciklus organizacije i njegov uticaj na sastav odgovarajuéeg menadzerskog tima

TeoretiCari upraviljanja i organizacije su poceli da se zanimaju za faze razvoja preduzeca u
drugoj polovini pedesetih i poCetkom S$ezdesetih kada su i objavljeni prvi radovi tog sadrzaja.
Chadler je tada izneo stav da su sve najvece organizacije prosle kroz Cetiri faze rasta: 1) pocetna
ekspanzija i akumulacija resursa, 2) racionalnija upotreba resursa, 3) rast kroz diversifikaciju i 4)
racionalnija upotreba resursa koji su rezultat ekspanzije. Svaka faza podrazumeva razliCite
strategije. Promenu organizacionog stila moZemo najbolje uociti promenom zahtevanih osobina
njenog «prvog Coveka».

Crandall i Waton smatraju da se

4 | stadijum 1l Stadijum 111 Stadijum 1V Stadijum razvojni put moze identifikovati kao na
% | Inicijalni rast Birokratizovan [
& rast slici:

S a) faza inicijalnog rasta — tezZi se

osvajanju tehnologije. Putem rada i

produktivnosti se tezi ka akumu-

laciji za dalji rast. Upravljanje je

) 7 > nedovoljno formalizovano te se

Vreme njegova stabilnost odrzava putem
centralizacije

b) birokratizovan rast - zapocinje formalizovanjem organizacione strukture Ciji je zadatak
stabilizovanje upravljackih i proizvodninh procesa. Organizaciona struktura postaje
karakteristicno funkcionalna, i menadzeri su funkcionalno orijentisani.

c) rast putem diverzifikacije - uvodenje novih proizvoda koji se razlikuju po tehnoloskoj

osnovi i trzisnoj nameni. Sirina delatnosti indukuje potrebu za uvodenjem tzv.
multidivizione organizacione strukture. Vode¢i menadZeri su u svom poslu strateski
orijentisani.

d) mega organizacija - preduzeca izlaz traze na internacionalnom trzistu. Tako nastaju
multi-nacionalna preduzeca. Promene u menadZmentu su pre svega kvantitativnhog, a
zatim i kvalitativhog karaktera. Javlja se novi, viSi sloj menadZera koji je u centrali
kompanije. Neki delovi su dovoljno nezavisni da se moze govoriti o izdvojenom Zivotnom
ciklusu.

Veca detaljnost se pre svega ogleda u vecem broju faza koje Cine zivotni ciklus organizacije.
Prema Adizesu one su:

1. (paki) Faza udvaranja — karakteriSe je sanjarija menadzera u njihovoj ideji koju treba
da realizuju u otvaranju preduzeca. MoZe se nazvati i «prodajom ideje» drugima. Ako se
ucini tipicna greSka da je na Celu (--Ei) a ne (paEi) onda entuzijazam lako splasne jer je
tu «nova ideja», li¢i na «lov na zeCeve sa dobosem na Celu». Najbolje bi bilo da postoji
bar jedna osoba sa kodom PaEi, koja ¢e obezbediti da se «preduzetnost ne bi istrosila na
porodajne muke».

2. (Paei) Organizacija novoroden¢e — menadZzeri moraju da se bave rastom i
proizvodnjom organizacije da bi ona preZivela. Posledica toga je neumerno zapos$ljavanje,
preuzimanje velikin poslova, prevelike investicije. Najslabija karika u lancu je njena
usmerenost na kratkoroCne rezultate, jer se propustaju dugorocne prilike.



3. (PaEi) Vrlo dinami€na organizacija — organizacija se razvija i tako postavlja prvi
dugoro¢ni plan, menja svoje karakteristike i prilagodava se okolini i zato su potrebni
preduzetnici sa novim idejama.

4. (pAEi) Mladalacka organizacija — sada organizacija postaje sistem za sebe i mora se
formalizovati i usredsrediti na formiranje organizacione strukture svog preduzeca. Krize
se mogu rekapitulirati slikom:

A

PAel

PAEi -A-1

PAei
razvod

PaEi -A--

klopka
osnivaCa paEi

Paei

paEi Smrt novorodenceta

pobacena ideja

»
»

5. (PAEI) Zrela organizacija — Sada organizacija postaje stabilna, postiZze jasnu efikasnost,
stope rasta su predvidive... Da bi se odrZzala neophodno je proceniti kakve su aspiracije
menadZmenta. Tri faktora utiCu na stepen aspiracija: 1) mentalna zrelost ljudi na
strategijskim polozajima, 2) relativni trziSni udeo i 3) funkcionalnost organizacione
strukture. Ako se stvore uslovi da ambicioznost ne nailazi na podrsku, tada se slabljenjem
preduzetnicke uloge jaca integrativna koncepcija.

6. (Pael) Srednjovecnost: stabilna organizacija — Organizacija je utemeljila svoj polozaj
i nije joj potrebna preduzetnost i nove ideje jer dovoljno dobro posluje i sve je vec postalo
rutina. Zbog trzZiSne stabilnosti ljudi iz pokretackih funkcija (istrazivanje i razvoj i
marketing) postaju manje vazni, a na ceni su finansijski direktori. Zbog promena u
strukturi organizacije sve sporije raste, a najslabija karika je preduzetnicki duh.

7. (pAel) Godine sutona: aristokratska organizacija — ovo je organizacija u kojoj se sve
zna: ko sme Sta da kaze kome, ko ide u koji WC, svi su medusobno jako povezani i sva
pravila su usvojena kao istorija jedne organizacije koja se mora poStovati. Osecaj
pripadnosti je jedina nada da ¢e se organizacija podmladiti jer ¢e se mozda javiti neko ko
¢e da progovori bez uobiCajene frazeologije da bi ukazao na brojne propuste.

8. (pA-1) Aristokratija pod ste€ajem — ako se neko takav ne pojavi aristokratija moze vrlo
lako da padne pod steCaj. Uzroci su neinventivnost, nedostatak preduzetnistva sadrzani u
zastarelim proizvodima i iscrpljenim trziStima. Atmosfera medu menadzerima je napeta
jer svi isCekuju da «padne prva glava».

9. (-A-i) Rana birokratija — nestaje i ono malo preduzetnistva i produktivnosti Sto je
postojalo. Zapocinje borba za li¢ni opstanak. Li¢ni sukobi su neizbezni. Bolji ljudi koji dodu
se otpustaju ili odlaze sami iako su u interesu prosperiteta.

10. (-A--) Starost: birokratija — sada se i integracija gubi i ostaje samo puka administracija
i jedini razlog prezivljavanja ovakve organizacije je monopolski polozaj na trziStu i
neelasti¢nost traznje za proizvodom koji proizvodi. Kao reSenje za dovodenje do bankrota
ove ionako beskorisne organizacije Adizes predlaze «vadenje utikaCa» - organizovano
bojkotovanje njihovog rada i zahtev za smanjenje poreza.

11.(----) Smrt — Nakon $to je izvaden utika¢ mukama je kraj. Ista sudbina zadesice i ljude u
organizaciji, a u njoj su do ovog stadijuma ostali samo slabici, neinformisani i pridoSlice.
Oni koji su doveli do tog stanja odavno «ne stanuju ovde».

Pristupu se moze prigovoriti da je tendenciozan, jer se u osnovi ne prikazuje moguénost da
organizacija, iako je prosla kroz sve ostale faze, ne ude u fazu bankrota. Ovakva mogucnost je kod
drugih autora prisutna ve¢ u postavci koncepta. Crandall i Wotson ciklus rasta analiziraju onako
kako je predstavljen na slici. Osnovni koncept Zivotnog ciklusa organizacije, kao $to smo videli
predvida analogne faze Covekovom razvoju. Organizacija je ipak stabilnija i dugotrajnija, a pored
toga poseduje mogucénost izbora. Sve je ovo tacno pod uslovom da je njeno vodenje dobro
osmisljeno. Zivotni ciklus kao 3to je do sada opisan neminovno vodi organizaciju do propasti. Ono
§to moze da promeni tok linije Zivota je podmladivanje organizacije. Blagovremena i smisljena
aktivnost otklanjanja «nezdravih organa i procesa» (neispitanih trziSta, neprofitabilnih jedinica,
nekonkurentnih proizvoda, birokratizacije itd.) iz zrele organizacije.
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\ ideja. Neke organizacije imaju mogucénost da «svezu Kkrv»
obezbede i putem «integracije i akvizacije». To su uobiCajene
tehnike «aristokratske organizacije. lako je ovaj postupak
skuplji, Cesto moze biti isplativ. Sem 3to njime eliminiSemo
rastu¢u konkurenciju dobijamo i kvalitetnog partnera. Ipak, na
ovaj korak se vodstvo organizacije ne odlucuje precesto i to je
najcesce (naroCito za mlade organizacije) poslednja alternativa.
Smatra se da nema loSih menadzera (sa punim kodom, bez
crtica), samo ima loSe dodeljenih zadataka. AdiZes predlaze

Starenje analizu koja se sastoji od upitnika sa 25 standardnih pitanja, a
svaki odgovor mozemo vrednovati od 1 do 4, i sabiranjem kolona
dobiti odgovarajuée osobine menadzera (kod).

74. Timski pristup menadzmentu

Radi ilustrovanja mogucnosti stvaranja ciljne efikasne, menadzerske mesavine posluzicemo
se organizacionom Semom funkcionalno postavljene organizacione strukture. Pri tome treba imati u
vidu i fazu razvoja organizacijskog stila. Ako se radi o maloj organizaciji (P) je od primarnog znacaja
za uspesSnost generalnog direktora, ako se radi o srednje razvijenoj organizaciji, a pretpostavlja se
da je vec zaposleno dovoljno menadzera P tipa, od njega se viSe traZze A i E sposobnosti. Ako je
organizacija jo$ starija, tada bi trebalo da ima i dovoljno menadZera sa upravljackim
karakteristikama, a za generalnog direktora su najvazniji zadaci integracije i strategijskog
upravljanja (I).

U racunovodstvu se uvek oCekuje da preovladaju nadzorne i usmeravajuée karakteristike (A)
koje su principima i zakonima uskladene. Ako se orijentacija na rezultate kod «racunovode» previse
zadrzala, on bi se mogao, intimno, oselati odgovornim za rezultate te bi stalno poku3avao da na
njih utice meSanjem u druge funkcije. Zato kod njega P treba da je najmanje.

Kadrovskom odeljenju se ne daju prevelika ovlaStenja, te se moZe smatrati gotovo
personalno-evidencionim sektorom, te mu se pripisuje opis «racunovode» (PAel).

Za proizvodnju trebamo produktivizam P, sposobnost da obezbedi da sistem funkcionalnost, a
da bi to prevazislo efikasnost formalnog tipa ljudi moraju da saraduju (1). Opis je (PAel).

U inzenjeringu preduzetniStvo (kreativnost) je prizeljkivana vrlina svakog rukovodioca. Mora
biti usmeren na rezultate (P), a ne samo na vizije. Kako retko ko moze ovde postic¢i nesto krupno,
sve vrline sem integrativne se mogu dopuniti prethodnim aspiracijama.

Karakter poslova marketinga trazi coveka sli¢nih osobina kao $to je ovaj iz inZenjeringa.

Vedina rukovodilaca se slaze da je orijentacija na rezultate (P) najvaZznija osobina Sefa
prodaje, pa i celog odeljenja. 1z toga dolazi E jer nisu svi proizvodi takvi i tako reklamirani da se
«sami prodaju».

75. Akcionarsko drustvo
Akcionarsko drustvo predstavija takav vid organizovanja preduzeca gde su vlasnici ustvari

vlasnici akcija, tj. oni su suvlasnici preduzeéa sa pravom odlucivanja i deljenja profita. Akcionar se
postaje kupovinom akcija u preduzecu za Cije se poslovanje oCekuje dobra dividenda (dobit koja



proizilazi iz razlike u nominalnoj i realnoj vrednosti akcije), a akcionari su «ograni¢eno odgovorni»
jer kupovinom akcija odgovaraju za gubitke preduzeca, tj. taj novac od kupovine akcija je jedini
novac koji je stavljen na rizik i oni ne odgovaraju svojom imovinom. Jedna akcija nikada ne prelazi
1% preduzeca. Na ovaj nacin, lako je prikupiti novac za preduzece i zato je AD danas jedan od
najrasprostranjenijin oblika organizovanja preduzeca. Kada ortakluk ili inokosno preduzece prelazi u
AD, onda treba odluciti koliko procenata od ukupne vrednosti preduzeca vlasnici zadrzavaju za sebe,
a koliko se stavlja u akcije i u promet. Taj proces se zove razdvajanje osnovnog kapitala. Bitno je
utvrditi realnu vrednost preduzecda i cenu njegovih akcija i za to sluzi posebna komisija koja ima
zaduZenje da proveri istinitost prezentirane dokumentacije. Akcije mogu biti obi¢ne i privilegovane,
a privilegovane su one sa zagarantovanom dividendom i ne zavise od uspeha poslovanja preduzeca,
kao 3to je to sluCaj sa obicnom dividendom. Svaka korporacija mora imati povelju preduzecéa u kojoj
mora da se definiSe: naziv, sediSte i ciljevi korporacije, ukupan broj deonica i njihove nominalne
vrednosti, odredbe koje se ti¢u upravljanja, odredbe koje odreduju da vlasnici akcija nisu licno
odgovorni za dugove korporacije i nacin biranja direktora. Velike korporacije placaju sebi menadzere
koji odluCuju u ime akcionara kako ¢e preduzece poslovati, a naravno menadzere bira upravni
odbor.

76. Holding kompanija

Holding kompanije koje predstavljaju deonicarska drustva koja se formiraju da bi kontrolisali
druga preduzeca i to tako $to ¢e posedovati relativnu vecinu njihovih akcija. Holding kompanije u
svom razvijenom obliku su takav oblik insitucionalnog organizovanja putem kojeg finansijska
oligarhija obezbeduje uticaj i kontrolu nad radom pojedinih samostalnih preduzecéa, pojedinih
privrednih grada pa i privrede u celini. Sticanje uce$¢a u kapitalu jednog drustva, u meri koja
holdingu omogucava kontrolu nad njim, moze se ostvariti ustupanjem imovine holdingu ili
investiranjem holdinga u nova drustva. U prvom slucaju preduzece ili drustvo ustupa holdingu Citavu
ili deo imovine (kapital, udeo, akcije) u zamenu za sticanje prava uce$¢a u dobiti holdinga kao
celine. U drugom slucaju vladajuce drustvo investira u osnivanje novih preduzeca ili sticanje ucesca
u kapitalu postojecin drustva. Ako se bavi iskljucivo upravljanjem portfoliom akcija preduzeca, rec je
o Cistoj holding kompaniji. Ako je cilj holding kompanije da ovladava drugim preduzeéima, tada je
re¢ o kompaniji-majci, a pripojena preduzeéa predstavljaju kompanije-cerke.

Zbog odredeninh nerazumevanja potrebno je ukazati na neke Kkarakteristike holding
kompanija. Holding kompanija koja upravlja drugim pravno samostalnim kompanijama i to tako Sto
poseduje paket akcija tih preduzeca. Iz stru¢ne literature se mozZe saznati da su nastale krajem
proslog veka u SAD kao odgovor i zaobilaZzenje zakona protiv trustora (zakon protiv monopola).

Imovina holding kompanije se sastoji od akcija drugih preduzeca, pa se prihod ostvaruje na
osnovu dividendi i kamata. Holding kompanija moze u sebi da sadrzi finansijske institucije koje se
javljaju kao trgovci na trzisStu kapitala.

77. Inokosno i ortacko preduzece

Inokosno preduzeée je najjednostavniji oblik preduzeca: postoji jedan jedini vlasnik
preduzeca, koji istovremeno donosi sve poslovne odluke, ukljucujuéi i one o sticanju i preno$enju
prava svojine preduzeca. Inokosna preduzeca se brzo i lako osnivaju, ali njihovi nedostaci su: tesko
dolaZenje do novog kapitala, neograni¢ena odgovornost vlastitom imovinom za obaveze preduzeca i
odsustvo kontinuiteta. Kod inokosnih preduzeca, vlasnik je «neograni¢eno odgovoran», tj. odgovara
za poslovanje preduzeca celom svojom imovinom i ona se po zakonu moze zapleniti za otplatu
mogucih dugova. Mala preduzeca imaju stalnu potrebu za gotovim novcem, jer kupci ne¢e unapred
da plate robu, a pojedinac retko kada raspolaze sa toliko velikom novéanom masom da pokrije sve
potrebe njegovog preduzeca. Zato su vlasnici primorani da udu u ortakluk.

Ortakluk je ugovorni odnos dva ili viSe lica koja se udruZzuju, gde svako od njih preduzima
odredene obaveze, utvrduje se njegov deo u raspodeli dobiti i naravno deo u dugovima. Ortaci su
takode neograni¢eno odgovorni. Ovaj oblik organizovanja preduzeca omogucava formiranje vece
mase kapitala, a ortaci neograni¢eno solidarno odgovaraju za obaveze drustva. Uobicajeno je da se
ortakluci obrazuju u profesionalnim delatnostima, gde su licne sposobnosti i kvalifikacije ortaka
vaznije od koli¢ine kapitala kojim raspolazu. Ukoliko ovakvo preduzece dobro posluje, banke ce
verovatno biti spremne da daju kredite kada za to bude bilo potrebno, medutim, posto krediti
opterecCuju poslovanje preduzecéa, vuku zatezne kamate i ponekad dovode i do gubitaka, onda su
ortaci primorani da predu na sledeci vid organizovanja preduzeca koji je danas najzastupljeniji, a to
je akcionarsko drustvo.



