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Sazetak

Ovaj rad je podijeljen u Sest medusobno povezanih cjelina. Uvod ukratko opisuje predmet i
cilj rada, zadanu hipotezu, izvore podataka i metode prikupljanja. Takoder u uvodu se navode

kljucne pocetne informacije o temi koja je predmetom proucavanja.

Drugo poglavlje, Teorijske odrednice menadZmenta, poja$njava sam pojam menadZmenta,
te prikazuje neke od njegovih definicija. Opisuje se razvoj teorije menadzmenta te se navode
temeljna nacela na kojima pociva menadzment. Isto tako ukratko se osvrée na temeljna

funkcionalna podru¢ja menadzmenta

U tre¢em poglavlju, MenadZerska funkcija organiziranja, definirat ¢e se organizacijska
struktura te ¢e se objasniti zadace projektiranja organizacije. Navest ¢e se i objasniti temeljne

organizacijske razine te ¢e se pojasniti utjecaj raspona kontrole na organizacijsku strukturu.

Oblikovanje organizacijskih struktura naslov je ¢etvrtog poglavlja u kojem ¢e se analizirati
unutrasnji i vanjski ¢imbenici koji utje¢u na oblikovanje organizacijskih struktura. Ukazat ¢e
se na razliku izmedu razli¢itih vrsta organizacijskih struktura te ¢e se detaljnije objasniti i
prikazati funkcionalna, divizijska, matricna, mrezna i procesna organizacijska struktura te ¢e

se ukazati na neke od suvremenih oblika organizacijskih struktura.

U petom poglavlju, Razlika izmedu organizacije i menadzZerske funkcije organiziranja,
ukazat ¢e se na nuZnost razlikovanja pojma organizacije 1 same menadZerske funkcije

organiziranja te ¢e se objasniti uloga i znacenje organizacije poslovanja.

Zakljucak daje kratak prikaz svih bitnih ¢injenica i spoznaja iz ovog rada, a oblikovan je na

temelju prethodnih poznatih teorijskih ¢injenica i rezultata istraZivanja.

Kljuéne rijei: menadzment, menadzerska funkcija, organiziranje, organizacija



Summary

This paper is divided into six interrelated entities. Introduction briefly describes the subject
and purpose od the paper, the default hypothesis, data sources and gathering methods. The

introduction also includes key information about the studies topic.

The second chapter, Theory of management, clarifies the very concept of management and
presents some of its definitions. The chapter describes the development of management theory
and states the basic principles underlying management. It also briefly addresses the

fundamental functional areas of management.

The third chapter, Management organizational function, will defined organizational
structure and explained project desing tasks. It will also list and explain fundamental

organizational levels and clarify the influence of control span on organizational structure.

Shaping of organizational structures is the title of the fourth chapter in which are analyze
internal and external factor affecting the shaping of organizational structures. It will show the
difference between different types organizational structures and will explain in more detail
and showcase; the functional, divisional, matrix, network and process organizational structure

and it will point to some of the contemporary forms of organizational structures.

In chapter five, Difference between organisation and managements organizational
function, it will be necessary to differentiate the notion of organization and management’s

organizational function itself and explain the role and significance of a business organization.

The conclusion gives a brief overview of all relevant facts and findings from this paper, it is

also based on the previous known theoretical facts and research results.

Keywords: management, managerial function, organizing, organisation
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1. UvOD

1.1.Predmet i cilj rada

Razvoj teorije menadzmenta novijeg je datuma, medutim do danas su razvijene razliCite
doktrine, Skole, pristupi i teorije menadzmenta. Sve aktivnosti menadzmenta podijeljene su u
pet medusobno povezanih funkcionalnih podru¢ja, a to su planiranje, organiziranje,
upravljanje, ljudskim resursima i kontroliranje. Organiziranje je menadzerska funkcija koja
znacajno utjeCe na uspjes$nost poslovanja poduzeca buduc¢i da se odnosi na proces oblikovanja
organizacijske strukture te delegiranje zadataka svakom pojedincu u okviru poslovnog
sustava, a sve u svrhu ostvarivanja ciljeva poduzeca. Organizacijska struktura predstavlja
jedinstven sustav organizacijskih dijelova poduzeca te ovisi prije svega o veli¢ini kompanije
kao i njezinom Zivotnom ciklusu. Potrebno je da bude fleksibilna i adaptivna kako bi se
prilagodila promjenama u okruZenju. Graficki prikaz organizacijske strukture, njezinih

elemenata, veza 1 odnosa predocuje se pomocu organigrama ili organizacijskih shema.

Predmet istrazivanja ovoga rada jest menadZerska funkcija organiziranja koja ¢e se istrazZivati
kroz analizu departmentalizacije organizacijske strukture te koordinaciju aktivnosti kroz
menadzerske razine. Izravno i1 u svezi s predmetom istrazivanja cilj je istaknuti znacaj
menadzerske funkcije organiziranja kao jednog od temeljnih sredstava pomocu kojeg se

ostvaruju ciljevi poduzeca.

U svrhu obrade zadane teme postavljena je sljedeca hipoteza:

H1:Organiziranje spada medu najvaznije Cimbenike uspjeSnog funkcioniranja i razvoja
organizacije, te predstavlja jedno od kljuc¢nih sredstava koji pridonose uspjesnosti ostvarivanja

postavljenih ciljeva i uspjesnosti cjelokupnog poslovnog sustava



1.2 Izvori podataka i metode prikupljanja

Tematika menadzmenta je prisutna u velikoj mjeri, uglavnom u obliku znanstvenih i stru¢nih
knjiga, te znanstvenih i stru¢nih Clanaka i studija. S obzirom da je proucavanje podrucja
menadzmenta izrazito atraktivno i aktualno postoji i dovoljna koli¢ina tekstova o zadanoj

tematici u obliku ¢lanaka u struénim Casopisima i ¢lanaka u digitalnom obliku na internetu.

U izradi zavrSnog rada, tj. obrade zadane tematike koristit ¢e se povijesna metoda pomocu
koje ¢e se na temelju dostupnih materijala proucavati razvoj teorije menadZzmenta. Pomocu
komparativne metode usporedit ¢e se postojece spoznaje i podaci o obuhvatnom podrucju, te
¢e se utvrditi razli¢itosti izmedu organizacijskih struktura. Induktivnom metodom do¢i ¢e se
od pojedinacnih zapaZanja problematike zadane teme do op¢ih konstatacija, te ¢e se koristiti

metoda Klasifikacije.

Od pomoénih metoda Kkoristiti ¢e se deduktivna metoda, metoda generalizacije i
specijalizacije te metoda deskripcije. U svrhu vizualne prezentacije zadane tematike koristit

¢e se metoda grafickog prikaza.



2. TEORIJSKE ODREDNICE MENADZMENTA

Menadzment je kao pojam slozen, interdisciplinaran i viSeznacan te se stoga brojni autori
bave njegovim proucavanjem S§to je impliciralo veliki broj razli¢itih definicija menadzmenta.
U nastavku se stoga objasnjava pojam i daju neke od definicija menadzmenta, opisat ¢e se
razvoj teorije menadzmenta, navesti i objasniti temeljna menadZerska nacela kao i objasniti

osnovna funkcionalna podrucja menadzmenta.

2.1. Pojam i definicija menadZmenta

Horvat i drugi (2007) isticu da menadZment kao prakti¢na disciplina ima dugu povijest te kao
primjer uzimaju Egipatske piramide i Kineski zid kao rad od tisucu ljudi koji je bilo
neophodno koordinirati, nadzirati, organizirati i voditi tj. njime rukovoditi primjenom tipi¢nih
menadzerskih funkcija. Ti pothvati zahtijevali su kratkorocno i dugoro¢no planiranje te

skladnu dopunu ostalim menadZerskim funkcijama

Ucinkovitost poduzeca i druStva se izraZzava u obliku rezultata koji su posljedica djelovanja
njegovih proizvodnih snaga. Znanost kroz razne procese temeljnih 1 primijenjenih istrazivanja
te znanstveno istrazivaCkih razrada pojavljuje se kao glavni ¢imbenik razvoja proizvodnih
snaga. Kako se drustvo pocelo oslanjati na skupni rad te kako su organizirane skupine postale
velike, vaznost menadzmenta je postajala sve vaznija §to je u konacnici dovelo do razvitka

ove znanstvene discipline (Dujani¢, 2007).

Sama rije¢ menadzment dolazi od engleski rijeci ,,management te se povezuje s pojmovima
upravljanja 1 rukovodenja. Rije¢ je o slozenom i1 kompleksnom pojmu koji se odnosi na
proces, nositelje odredenih funkcija, vjestinu, znanstvenu disciplinu, profesiju te ponekad i na
funkciju u poduzecu (Buble, 2006).MenadZment je moguce definirati na razli¢ite nacine i to
kao proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka. Kao aktivnost
usmjeravanja na postizanje odredenih ciljeva tekao proces koordinacije faktora proizvodnje,
odnosno poslovanja u svrhu postizanja odredenih ciljeva (Dujani¢, 2007, pp. 20). Buble
(2006, pp. 3) definira menadZzment kao ,,proces rada s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju
organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efikasnu i efektivnu uporabu ograni¢enih

resursa“.Cerovi¢ (2003) istice da se menadZment moze poistovjetiti s pojmom procesa i



koordinacije efikasno koristenih ljudskih i materijalnih resursa u svrhu postizanja odredenih
ciljeva. Nadalje, Weihrich i Koontz (1998) navode da je menadZzment ,,proces oblikovanja i
odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, rade¢i zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju
odabrane ciljeve. Medutim, Dujani¢ (2006, pp. 21) isti¢e da je navedenu definiciju potrebno

nadopuniti sa sljede¢im:

e Ljudi kao menadzeri izvrSavaju menadzerske funkcije,

¢ Menadzment je moguce primijeniti u svakom obliku organizacije,
e Odnosi se na menadzere svih organizacijskih razina,

¢ Cilj svakog menadZera je stvoriti viSak,

e Upravljanje se bavi proizvodnos$c¢u Sto pretpostavlja u€inkovitost i efikasnost.

Dujani¢ (2006) stoga daje sljedec¢e definicije menadzmenta. Prema njemu menadzment je
proces postavljanja ciljeva i koordiniranja snage osoblja da bi ih se ostvarilo. Istice da je
menadzment istovremeno i umjetnost i znanost te da je menadzment ujedno i profesija s

obzirom da ispunjava pet kriterija, a oni jesu:

e Akumuliralo se znanje iz tog podrucja,

e Zahtjeva kompetentnu primjenu tog znanja,
e Prihvaca drustvenu odgovornost,

e Primjenjuje samokontrolu i

e Prihvaca drustvene sankcije.
Buble (2006) istice sljedece bitne odrednice menadZzmenta:

e Rad s drugima i pomoc¢u drugih,

e Ostvarenje ciljeva poduzeca,

e Ravnoteza efikasnosti i efektivnosti,

e Racionalno koriStenje ogranicenih resursa te

e Promjenjiva okolina.

Medusobna povezanost i odnos navedenih karakteristika prikazuje se sljede¢om shemom.



Shema 1. Kljucni aspekta procesa menadzmenta

rad s i putem
drugih

ostvarivanje
ciljeva
poduzeca

ravnoteza
efikasnosti i
efektivnosti

izvuci najvise
iz ogranicenih
resursa

Izvor: Dujanié, (2007)

Menadzer mora polaziti od zakonitosti promjena koje su kvalitetno sadrzajne te mora
predvidati promjene koje su Stetne i one koje su korisne tj. predstavljaju priliku za kompaniju.
Prije same implementacije promjena potrebno je izvrSiti pripremu za provodenje promjena.
Temeljni zadatci kojima se mora posvetiti paZnja jesu pripremiti se za nastupajuce promjene i
prilagoditi se ve¢ nastalim promjenama. Proces menadZmenta mora se organizirati na nacin da

zadovolji svaki od navedenih aspekata (Dujanic¢, 2007).

2.2. Razvoj teorije menadZmenta

Povijesne Cinjenice ukazuju da su narodima drevnih civilizacija bili poznati svi danaSnji
aktualni aspekti menadZzmenta. Oni su uocili brojne probleme kao $to su organizacija i
koncepti njezinog postavljanja, funkcije menadZzmenta, kooperacija, postupci poboljSanja
efikasnosti i razni oblici kontrole, raspon kontrole, delegiranje zadataka i jednostavno
rukovodenje, pravila ponaSanja i odnosi u organizaciji. Nadalje navodi da su prvi pisani
radovi o menadzmentu opisivali praksu menadzmenta, a nalaze se u ve¢ u djelu Al — farabija

(873. — 950.) gdje se opisuje hijerarhija upravljanja i osobine koje mora posjedovati voda.



Salisbury je 1170. godine organizaciju usporedio s udovima ljudskog organizma. Federic
Lane u svom djelu opisuje nacin primjene poslovne organizacije i uporabu ra¢unovodstva.
Thomas Morus u svom poznatom djeluju ,,Utopija*“ opisuje one aspekte menadzmenta koji se
odnose na organizaciju rada, specijalizaciju, elemente masovne produkcije i upravljanje
pomocu izabranih sluzbenika. Niccolo Machiavelli u svom djelu ,,Vladalac* iznosi temeljne
principe vodenja, a oni jesu povjerenje u svijest masa, jedinstvo u organizaciji, vodstvo i volja

za zivotom (Dujani¢, 2007).

Vazan utjecaj na razvoj menadzmenta prije 20. stoljeca imala je industrijska revolucija. Ona
je potiskivala obrtniStvo te zagovarala obrazac tvornickog rada. U okviru tvornickog rada
okupljao se veliki broj radnika te se vrSila podjela rada koja do tada nije postojala u takvom
opsegu. Kombiniranje rada strojeva s podjelom rada daje izvrne rezultate koji se odlikuju
izuzetno visokom produktivnoséu i moguénoséu proizvodnje velikih serija (Horvat i drugi,
2007). Razvoj novijih teorija menadZmenta vezane su uz rad Shop Management F.W.
Taylora. Jos i danas postoje vjerovanja da se organizacijski problemi nisu sustavno proucavali
prije Taylora. Proces prerastanja organizacije od prakse do znanosti, zavrsio je koncem 19.
stolje¢a u SAD-u. Razvoj industrijskih poduzec¢a najintenzivniji je bio u SAD-u 1 bio je pracen
snaznom mehanizacijom i primjenom elektriciteta. Sve ovo je omogucilo da se razvije
klasi¢na teorija organizacije koja je utemeljena na detaljnom opisu organizacije poduzeca,
njezinoj formalnoj strukturi, podjeli rada, hijerarhiji, rasponu kontrole. Prekretnicu u
proucavanju organizacije izvrsio je F.W. Taylor (1856. — 1915.) objavljivanjem svog dijela
,Upravljanje pogonom®. Na temelju svojih istrazivanja zaklju¢io je da je krivnja na
rukovoditeljima koji su pasivni i nemaju utjecaja na izvrSenje posla jer pustaju da radnik radi
kako zna.Ako bi se pokusalo rezimirati $to je Taylor podrazumijevao pod znanstvenim

upravljanjem, mogli bismo re¢i da ga ¢ine ova Cetiri nacela:

e uporaba istinske znanosti umjesto oslanjanja samo na iskustvo,

e selekcija radnika na znanstvenim osnovama i njihovo sustavno obucavanje za
izvrSavanje odredenih radnih zadataka,

e prenoSenje svih rezultata znanstvenih istraZivanja na radnike te

e razvijanje podjele rada 1 odgovornosti izmedu radnika 1 rukovoditelja.

U Europi se znanstvena organizacija razvijala neSto druk¢ije nego u SAD-u. Za europske
teoretiCare karakteristiCan je deduktivni pristup organizaciji rada. Najpoznatiji su Fayol i

Weber koje mnogi smatraju osniva¢ima znanstvene organizacije. Fayol je imao priblizno isti



cilja kao Taylor, a to je bio povecati efikasnost rada putem znanstvenog upravljanja, ali su mu
ipak razlicito pristupili. Fayol poslovanje grupira u Sest osnovnih funkcija, a one su: tehnicka,
komercijalna, financijska, racunovodstvena, sigurnosna i administrativna. Medutim, Fayol
nije bio tako brzo prihvacen, kao $to je to bio Taylor, uzrok tomu pretpostavlja se da je bila
snazna opozicija, LeChatelier koji je izrazito popularizirao Taylorov pristup organizaciji. Max
Weber (1864 — 1920) jedan je od rijetkih medu klasi¢arima koji se nije bavio organizacijom.
Bio je poznatiji kao sociolog i ekonomist. Osnovno u Weberovu ucéenju jest postizanje
maksimalne efikasnosti na temelju primjene nacela idealnog tipa organizacije Koju je nazivao
birokratskom. Za birokratsku organizaciju karakteristi¢na je stroga hijerarhija i formalizacija
svih odnosa u organizaciji. Osnovna preokupacija svih pripadnika klasi¢ne teorije,

prvenstveno je tehnicka strana organizacije. Ljudskom faktoru nisu poklonili nikakvu paznju.

Prosirenje horizontalne podjele rada i uvecanje broja hijerarhijskih razina postao je problem i
prepreka za efikasno upravljanje i postizanje odgovarajucih rezultata poslovanja. RjeSenja
klasi¢ne teorije bila su uglavnom usmjerena na ostvarenje visokih u€inaka radnika gotovo
isklju¢ivo putem nov¢anog stimulansa. Polozaj i Zelja radnika nisu ih previse zanimala pa je
stoga trebalo pronaéi rjeSenje koje ¢e vratiti proizvodnu efikasnost. Osnovna postavka
neoklasi¢ara organizacije je da se ponaSanje radnika ne objaSnjava samo ekonomskim
motivima, ve¢ 1 odnosima koji vladaju u poduzecu, te uvjetima u kojima radnik radi pa cak 1
emocijama kojima je radnika izloZzen. Neoklasi¢na teorija ne tretira vise covjeka jednostrano,
ve¢ mu prilazi kao kompleksnoj licnosti ¢ije ponasanje nije uvijek predvidivo. Potrebno je jos
naglasiti da neoklasi¢na teorija organizacije ne odbacuje sasvim nacela klasi¢ne organizacije i

metode istrazivanja, ve¢ im daje prihvatljivu formu odnosno humanizira ih.

Intenzivne pripreme za 2. svjetski rat i sam rat doveli su do daljnjih krupnih promjena u
veli¢ini 1 opsegu poslovanja poduzeca, u Sirini asortimana proizvoda, u primjeni visoke
automatizacije 1 mehanizacije, u sve vecoj medusobnoj ovisnosti poduzeca. Zbog svega
navedenog postupno se je pocela izgradivati nova, moderna teorija organizacije koja nastavlja
1 produbljivanja istrazivanje faktora koji utjeCu na ponasanje radnika i predlaze odredene
promjene u organizacijskoj strukturi. Najveca promjena koja je izvrSena u suvremenoj teoriji
organizaciji jest decentralizacija organizacije koja je obiljezena stvaranjem profitnih centara,
prenosenjem sve veceg broja odluka na niZe hijerarhijske stupnjeve, priblizavajuci ljude tako
blizima onima koji odlucuju o njihovoj sudbini. Suvremena teorija organizacije ucinila je i
jedan krupan korak u prilagodavanju organizacijskih rjeSenja novonastalim uvjetima

poslovanja i1 rada poduzecu. Situacija u poduzeCima znatno se izmijenila. Poduzeca su
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tehnicki postala sloZenija, uskladivanje rada kompliciranije, a donos$enje odluka odgovornije i
teze nego $to je nekad bilo.U sistemskom pristupu poduzece se promatra kao kompleksan,
dinamican i otvoren sustav koji je, s jedne strane, sastavljen od odredenog broja podsustava, a
s druge strane predstavlja podsustav nekog drugog sustava viSeg reda. Da bi odnosi bili
uspostavljeni potrebno je uz vertikalne postaviti i horizontalne komunikacije. Razvojem
automatizacije 1 robotizacije nastaju nove i razvijaju se i kvalitetno unapreduju mnoge
komponente sistemskog pristupa organizaciji. Potrebno je istaknuti da moderna teorija i dalje
prati kretanja i promjene u svim podru¢jima druStvenog zivota. Jedno od najnovijih i
afirmiranih rjeSenja jest ono koje omogucava da se organizacija poduzea neprestano
usuglasava novim uvjetima poslovanja. Tim novim postupkom paznja Se prvenstveno
usmjerava k proizvodno — poslovnom procesu u cjelini, a znatno manje k njegovim
dijelovima pojedinacno. U traZenju i oblikovanju novih organizacijskih rjeSenja nuzno je da
se postuje brizljivo i detaljno propisana procedura od pet temeljnih faza, a to su vizija i
sagledavanje odnosno postavljanje ciljeva, definiranje uspjeha, procesi renovacije te
preoblikovanje organizacije i monitoring procesa organizacije. Napredak u tehnici i
tehnologiji dopuSta da se broj podredenih jednom rukovoditelju ne ogranicava raspon
kontrole, kao §to je sluc¢aj u tradicionalnoj organizaciji. Prethodno obiljezje omogucava da se
oblikuje veoma plitka organizacija, s manje organizacijskih razina, $to ubrzava proizvodno —
poslovni proces, skracuje vrijeme izrade, a istovremeno utjeCe na smanjenje pogonskih 1

upravnih troskova.

2.3. Nacela menadZmenta

Dujani¢ (2017, pp. 16-17) prema Peteru Druckeru istice da menadZerska nacela mogu biti

putokazi u utvrdivanju temeljnih aktivnosti i podrucja, a ona jesu:

1. Menadzment se bavi ljudskim bi¢ima — zadaca ovog nacela jest potaknuti ljude na
kooperativnost te ih u€initi sposobnima kako za individualni tako i za timski rad.

2. Menadzment se bavi integracijskom ljudi u neki zajednicki pothvat, on je duboko
ukorijenjen u kulturi organizacije — aktivnosti svih zaposlenika trebaju biti usmjereni
realizaciji ciljeva koji su postavljeni na vrhovnoj razini te sve ostale razine i sve ostale

aktivnosti potrebno je s njima uskladiti.



3. Poduze¢e mora imati jednostavne, jasne i ujedinjavajuce ciljeve. Misija organizacije
mora biti jasna i dovoljno velika kako bi osigurala zajednicku viziju. Cijevi moraju
biti jasni, javni i uvijek iznova potvrdivani.

4. Menadzment mora omoguciti da poduzece i svaki pojedini ¢lan raste i razvija se u
skladu s potrebama.

5. Svako poduzece sastoji se od ljudi razli¢itih vjestina i znanja koji obavljaju razlicite
vrste poslova stoga ga je potrebno organizirati na nacin da se osigura komunikacija i
pojedinacna odgovornost.

6. UspjeSnost funkcioniranja poduze¢a mora biti ugradeno u sam menadZzment poduzeca
i njegovo poslovanje. Uspjesnost je potrebno myjeriti, ocjenjivati te neprestano

usavrsavati.

Dujani¢ (2007) isti¢e da ukoliko neki menadzer zeli biti uspjeSan menadZzer, vazno je

pridrzavati se navedenih nacela te se prema njima ponasati.

2.4. Funkcionalna podrucja menadZmenta

Podru¢je menadZmenta se sastoji od pet medusobno povezanih elemenata, a oni su planiranje,
organiziranje, upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrola. Horvat i drugi (2007)
navode da su elementi menadZerskog procesa neophodni za kontinuirani razvoj organizacije.
Planiranjem je se postavljaju ciljevi koji se Zele ostvariti u buduc¢nosti. Vazno je da budu
realni, ali ujedno 1 ambiciozni. Razlikuje se kratkoro¢no, srednjorocno i dugoro¢no planiranje,
a svi su povezani s odgovarajuéim sustavom odlu¢ivanja. Nakon $to se postave ciljevi
potrebno je organizirati poslovanje na optimalan nacin kako bi se postiglo njihovo ostvarenje.
Organiziranje podrazumijeva grupiranje radnih zadataka po srodnosti radi najucinkovitijeg
iskoriStavanja resursa. U tom menadZerskom procesu uspostavljaju se razli¢ite organizacijske
strukture s razli¢itim rasponom kontrole te razli¢itim stilovima vodenja. Upravljanje ljudskim
resursima je tre¢i element menadZerskog procesa Cija se zadaca sastoji u povezivanju svih
interesnih dionika kao $to su zaposleni, potrosaci, dionicari, druStvene institucije 1 drugi u
svrthu postizanja S§to vece koristi za sve. Vodenje kao element marketinskog procesa
podrazumijeva motiviranje i poticanje zaposlenih da rade u najboljem interesu organizacije.
Posljednji element jest kontrola kojom se prate i ispravljaju procesi kojima se ostvaruju ciljevi

organizacije.



3. MENADZERSKA FUNKCIJA ORGANIZIRANJA

Organiziranje je proces dizajniranja strukture, rasporedivanja duZznosti svakom pojedincu
unutar strukture i koordiniranja osoblja u njihovim naporima da ostvare ciljeve poduzeca
(Dujani¢, 2007, pp. 85). U nastavku se daje definicija organizacijske strukture, objaSnjavaju
se zadaCe organizacijske strukture i organizacijske razine. Isto tako objasnjava se raspon

upravljanja u okviru organizacija.

3.1. Definicija organizacijske strukture

Organizacijska struktura definira se kao sastav tj. grada organizacije koja joj daje oblic¢je te joj
predodreduje nacin funkcioniranja. Takoder moze se re¢i da je struktura uredeno jedinstvo
elemenata organizacije koju ¢ine funkcionalno povezani zadaci ali isto tako mogu je Ciniti
pojedinci i skupine pojedinaca u medusobnim interesnim odnosima. Oblikovanje strukture
organizacije bitno je radi odredivanja odgovornosti za odredene rezultate gospodarski
subjekata ali i sam proces provodenja zadataka. Moze se reci da struktura organizacije sijedi
ciljeve gospodarskih subjekata koji proizlaze iz strategije. Vaznost odnosno uloga
organizacijske strukture toliko je velika za poduzece da se Cesto pogresno izjednacava s
organizacijom ali ipak organizacija je znatno Siri pojam od organizacijske strukture a
organizacijska struktura je samo jedan, premda najvazniji element organizacije kako tvrdi M.
Novak (1999). Za organizacijsku strukturu moze se re¢i da predstavlja dinamican element
organizacije zbog stalnih promjena koje utjeCu na promjene unutar organizacijske Strukture
unutar nekog poduzeca uslijed unutarnjih i vanjskih ¢imbenika. Utjecaj ¢imbenika veoma je
vazan za oblikovanje organizacijske strukture. Struktura organizacije je funkcija organiziranja
koja ima zadatak da uspostavi sve aktivnosti potrebne za gospodarske aktivnosti prema
naCelima provodenja, grupira aktivnosti prema jednom od nacela izgradnje strukture
organizacije te raspodjeli aktivnosti u poduzecu. Za poduzeca je bolje da djeluju u stabilnoj
okolini zbog manje potrebe mijenjanja organizacijske strukture nego $to je to potrebno u
nestabilnoj okolini. Prema B. Horvatu (2007) organiziranje je djelatnost kojom se na
najucinkovitiji nacin strukturiraju elementi organizacije radi §to djelotvornijeg ostvarenja
ciljeva, a rezultat toga procesa je struktura organizacije. Struktura organizacije treba utvrditi
sve poslovne aktivnosti koje se obavljaju u odredenoj organizaciji, tko ih obavlja i tko je

odgovoran za koje rezultate.Pri postupku oblikovanja strukture organizacije klju¢ne ovlasti
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organizacije smjeStaju se unutar organizacijskih poslovnih aktivnosti uz jasno odredene
poslovne aktivnosti koje ¢e se odvijati unutar organizacije. Da bi svi organizacijski dijelovi
bili uskladeni i uspjesno zajednicki ostvarivali ciljeve poduzeca oni moraju medusobno biti
Horvatu (2007) kaze da se pod organizacijskom strukturom podrazumijeva ukupnost veza i
odnosa medu svim ciniteljima proizvodnje, kao i ukupnost veza i odnosa unutar svakog
pojedinog Cinitelja proizvodnje, odnosno poslovanja. Struktura organizacije je vrlo dinami¢na
zbog unutarnjih i1 vanjskih ¢imbenika koji utjecu na organizaciju, $to znaci da organizacije na
nestabilnom trziS§tu moraju ceS¢e redizajnirati strukturu Sto obvezuje poduzetnike na
neprestano inoviranje i kreativnost, dok one stabilnije ne¢e zahtijevati gotovo nikakve vece
aktivnosti. Moze se takoder zaklju€iti da potrebe organiziranja unutar organizacije uvjetuje
slozenost i veli¢ina gospodarskog subjekta. Najvazniji zadatak funkcije organiziranje je
odredivanje uloga ljudima koji rade zajedno $to se oblikuje prema ciljevima i planiranim
aktivnostima koji su predvideni u gospodarskom subjektu te osiguravanje organizacijskih
rjeSenja koja ¢e pomocéi pri povecanju ucinkovitosti poslovanja. Dobra je organizacija ona
koja uspijeva osigurati uéinkovitu i djelotvornu uporabu svih materijalnih i ljudskih
potencijala organizacije da bi ostvarila postavljene ciljeve. Neki od vaznih koraka u procesu
organizacije su utvrdivanje ciljeva i pomoénih ciljeva gospodarskog subjekta, utvrdivanje
aktivnosti koje su potrebne za ostvarivanje istih, grupiranje predvidenih aktivnosti s obzirom
na ljudske 1 materijalne resurse, raspodjela ovlasti za provodenje tih aktivnosti te povezivanje
skupina okomitim i vodoravnim odnosima vlasti i protokom informacija. B. Horvat (2007)

prema H. Mintzbergu navodi da se struktura organizacije sastoji od sljedecih elemenata:

e operativni dio kojeg predstavljaju svi zaposlenici

e strategijski dio kojeg predstavlja vrhovni menadzment
e srednji dio tj middle management

e tehno-struktura (vrhunski profesionalci)

e Stabni dio(pomaze linijskom menadzmentu).

Izbor organizacijske strukture u poduzecu temelji se na strategijama poduzeca i njihovim
ciljevima, menadzer mora izabrati onu strukturu koja ¢e biti najprimjerenija za ostvarivanje

ciljeva poduzeca.
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3.2. Zadace projektiranja organizacije

Za projektiranje se moze re¢i da je to kreativni proces rjeSavanja nekog skupa problema u
kojemu se oblikuje organizacija poduzeéa na temelju osnovnih elemenata ili znanja.
Projektiranje organizacije ukljuCuje inicijalizaciju, analizu, oblikovanje i implementaciju
organizacijskog projekta uz minimalne troSkove, tokom odredenog vremenskog razdoblja uz
pomo¢ timova struénjaka. Tocnije M.Buble definira projektiranje organizacije kao proces
izgradnje organizacijske strukture, utvrdivanja organizacijskih postupaka i primjene
organizacijskih sredstava. Projektiranje organizacije osigurava ostvarivanje optimalnog
rezultata pomoc¢u uskladenosti organizacijskih sredstava i ljudi, takoder ostvaruje i interese
zaposlenih i ostvarenje preduvjeta za efikasno upravljanje i rukovodenje. Zadatak menadzera
pri projektiranju organizacije je da predvidi i unaprijed osigura strategije za eventualne ne
planirane otpore koji dolaze iz promjena u okruzenju. Ostvarenje zadataka odredenih u nekom
poduzecu je i samo ostvarenje ciljeva. Kod projektiranja organizacije razlikuju se tri vrste
ciljeva a to su op¢i ili generalni ciljevi, pojedinacni ili parcijalni ciljevi i posebni ili specifi¢ni
ciljevi. Odredeno organizacijsko rjeSenje koje treba nastati iz procesa projektiranja
organizacije nazivamo ciljem. Ukoliko se ne poStuju zadani ciljevi stupanj uspjeSnosti
projektirane organizacije nece biti zadovoljavajuci. Zadatak projektiranja ukupne organizacije
poduzeca veoma je kompleksan pa se s toga mora rastaviti na manje parcijalne projekte to
jest potprojekte kojima se isto tako moraju definirati ciljevi koji na kraju moraju osigurati
ostvarenje ciljeva ukupnog projekta. NajvaZznije karakteristike ciljeva projektiranja
organizacije su povezanost, konzistentnost, privremenost i progresivnost. Nakon $to se odrede
ciljevi potrebno je na osnovu njih izabrati zadatke te utvrditi kako ¢e se oni obaviti, tko ¢e ih
obaviti, u kojem roku i uz koje troskove. Da bi se olakSalo obavljanje zadataka potrebno je
osnovni zadatak rasclaniti na manje zadatke, a kako bi se to napravilo najprije se trebaju
odrediti Cetiri vrste zadatka a to su: odredba kriti¢nih zadataka, odredba potrebnog vremena i
sredstava, procjena o¢ekivanih u¢inaka i odredba organizacije i tima za provedbu projekta.
Zadaci i ciljevi su uvijek povezani, ostvarivanje ciljeva je uspje$na provedba predvidenih
zadataka u suprotnom ciljevi se bez dobro isplaniranih zadataka ne bi mogli ostvariti. Prema
M.Buble (2006.) cilj projektiranja organizacije je neko Zeljeno stanje (organizacijsko rjesenje)
¢ije je ostvarenje uvjetovano spoznajom utjecajnih faktora, znanjem projektanta organizacije,
raspolozivim materijalnim, financijskim 1 ljudskim resursima te raspolozivim vremenom.
Zadace kod organizacije koju tek treba projektirati zahtijevaju posebnu pozornost na troskove

I definiranje kriterija potrebnih za vrednovanje njene uspjesnosti. Kod organizacije koja dobro
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funkcionira zadaca je da se pobolj$aju oni dijelovi koji losije funkcioniraju da bi se povecala
sama efikasnost organizacije. Zadatak kod organizacije koja ne zadovoljava je utvrdivanje
slabosti i rjesavanje problema. Dakle moze se re¢i da zadatci projektiranja organizacije
proizlaze iz prethodno navedena tri stanja organizacije poduzeca. Usporedbom planiranog
zadatka 1 onog §to je provedeno utvrduje se da li je ostvaren postavljeni cilj. Da bi se ostvarili
zadaci definirani projektom trebaju se odrediti tri faktora a to su vrijeme, kadrovi i sredstva.
Vrijeme rjesavanja zadataka nekog organizacijskog projekta u suvremeno doba znatno se
smanjilo zbog koriStenja novih tehnologija koje su brze i1 ucinkovitije od starih nacina.
Troskovi projekta su vrlo vazan faktor pri planiranju i izvodenju projekta, bitno ih je
optimalno rasporediti u vremenu izvodenja zadataka ali i projekta u cjelini. Zadaci u
projektiranju organizacije jasno bi trebali odredivati nositelje izvrSenja zadataka, vrijeme
izvrSenja, strukturu menadZzmenta, troskove i predvidene rezultate. Menadzerska struktura
prilagodava se zadacima koji se trebaju izvoditi, tako da §to su zadaci slozeniji sloZenija je 1

sama menadzerska struktura te je potrebna i modernija tehnologija.

3.3.  Organizacijske razine

Organizacijska struktura uvijek je viSerazinska, ali ima viSe ili manje razina menadZmenta
koje ovise o vrsti strukture organizacije, broju zaposlenika, rasponu kontrole i slicno. Razine

unutar organizacijske strukture mogu se najjednostavnije podijeliti na:

e Vrhovni menadZment
e Srednji menadZment

e Prvarazina menadZzmenta (poslovni kadar)

U vrhovni menadzment ubrajaju se predsjedavajuc¢i Upravnog odbora, predsjednik kompanije,
izvr$ni direktor, operativni direktor i potpredsjednik, dok su u srednjem menadzmentu
direktori divizija, menadZeri podrucja, odjela 1 tvornica, a najniZa razina obuhvaca nadzornike
1 menadzere ureda. Prema Sikavici i Novaku (1999.) razlikovanje pojedinih razina
menadzmenta nije bitno samo sa stajaliSta hijerarhije tj. odnosa nadredenosti i podredenosti
ve¢ prvenstveno zbog razli€itih uloga koje su svojstvene odnosno namijenjene pojedinim
razinama menadzmenta, te se uloge ne bi smjele mijesati 1 svaka razina menadzmenta na toj

razini mora izvrSavati svoje uloge. Sve razine menadzmenta obuhvacaju funkcije planiranja,
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organiziranja, vodenja i kontroliranja. Razlika medu tim funkcijama je u tome koliko vremena
u pojedinoj menadzerskoj razini se trosi na pojedinu funkciju. Tako menadzeri najvise razine
najvise vremena troSe na organiziranje a manje na planiranje, kontroliranje i vodenje, dok se u
najnizoj razini najveci dio vremena trosi na poslove vodenja, a zatim organizacije, planiranje i
kontrole. Za razliCite razine menadzmenta kao i menadZzere koji upravljaju tim razinama moze
se re¢i da imaju razli¢ite uloge. Osim $to se razlikuju po vremenu koje trose na obavljanje
pojedinih menadzerskih funkcija i po ulogama, menadzeri razlicitih razina jo$ se razlikuju i
po ciljevima koji se odreduju na pojedinim razinama. Vrhovna razina menadzmenta je
zaduzena za donoSenje korporacijskih ciljeva, srednja razina menadzmenta zaduzena je
utvrdivanje ciljeva pojedinih poslovnih funkcija, dok je najniza razina menadzmenta zaduzena

za utvrdivanje zadataka i ciljeva pojedinih radnih skupina.

Vrhovni menadzment odgovoran je za upravljanje cijelom organizacijom, jedan od
najvaznijih zadataka mu je postavljanje ciljeva organizacije i odredivanje strategija. Ima
najvisi stupanj odgovornosti zbog toga Sto usmjeravaju sve organizacijske aktivnosti
poduzeéa. Menadzeri u vrhovnoj razini najvise vremena (oko 80%) trose na komunikaciju tj
sastanke sa sebi podredenima §to je veoma bitno za dobar rad organizacije. Tu potrebu za
sluSanjem drugih Lawrence Bossidy potpredsjednik Gea izrazio je sljede¢im rije¢ima ,,Ako
tvoji suradnici nemaju dobre ideje, oslobodi ih se i nadi nekoga tko ima. Ali kada ima§ dobre
ljude, budi vraski siguran da slusa§ ono Sto govore.” (Sikavica i Novak 1999.). Izmedu
vrhovnog i poslovnog kadra nalazi se razina srednjeg menadzmenta koja nije toliko
homogena kao ostale razine te se u njoj nalazi najviSe potkategorija. Uloga menadzera na
srednjoj organizacijskoj razini posebno je odgovorna i teSka, menadZeri moraju biti stratezi i
izvrsitelji, podredeni su svojim Sefovima a prema svojim radnim timovima odnose se kao
nadredeni dok se prema drugim menadzerima na istoj razini odnose kao ravnopravni kolege.
Za menadzere srednje razine moze se re¢i da su istovremeno treneri i1 igraci $to je izuzetno
zahtjevno pa je isto tako i puno teZze popuniti radno mjesto menadzera srednje razine nego
mjesto generalnog direktora. Najniza razina menadZmenta ili kako se jo§ naziva poslovni
kadar ima specificne obaveze, odgovornosti i poslove. Menadzeri najnize razine mogu
najpreciznije odrediti probleme koji se dogadaju unutar organizacije zato Sto Su izravno
suoceni s njima. Najveci dio vremena bave se rjeSavanjem tehnickih problema i izvrsavanjem
svakodnevnih zadataka. Danas se smatra da su nadzornici neka vrsta amortizera izmedu viseg
rukovodstva, sindikata i radnika te im je glavna uloga da primaju i ublazavaju udarce. Moze

se re¢i da najveci broj menadzera spada u prvu razinu menadzmenta. Menadzeri na svim
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organizacijskim razinama moraju posjedovati odredena znanja i vjeStine a razlika izmedu
pojedinih razina ogleda se u tome koliko pojedinih znanja mora posjedovati odredena razina
menadzmenta. Uspjeh svake razine ovisi o tome kako ¢e menadZer upotrijebiti svoja znanja.
Kako menadzeri djeluju u razli¢itim uvjetima koji su promjenjivi zbog sve vec¢e konkurencije
na trziStu bitno ih je kontinuirano educirati bilo putem konferencijskih programa, tecajeva ili

radionica unutar tvrtke.

3.4. Raspon upravljanja

U svakoj organizaciji postoji raspon upravljanja koji se isto tako moZe nazvati i raspon
kontrole. Ovisno o tipu posla koji se obavlja, menadzer mora moc¢i u¢inkovito nadgledati
odredeni broj ljudi. Raspon upravljanja moZe biti moZze biti uzi ili Siri. Sam pojam raspona
kontrole definira broj podredenih koji dolazi na jednog nadredenog. U slucaju Sireg raspona
kontrole moze se zakljuciti da jedan nadredeni ima veci broj neposredni podredenih, za
razliku od uzeg raspona kontrole u kojem jedan nadredeni ima manji broj neposredno
podredenih. Kod uskog raspona kontroliranja nastaje hijerarhijska odnosno organizacijska
struktura u obliku piramide ona je gradena u viSe razina, §to znaci da je potreban veci broj
menadzera kojima je podreden manji broj osoba. Nedostatak takve vrste upravljanja je taj §to
je sam proces odlucivanja spor zbog prevelike udaljenosti izmedu vrha i dna zapovjednog
lanca, te zbog mnoStva razina upravljanja koji iziskuju puno vece troskove. UZi raspon
kontrole se koristi zbog veceg spektra poslova koji se obavljaju a isto tako ti poslovi mogu
biti rasprSeni na udaljenije lokacije pa zahtijevaju nadzor i kontrolu iz blizine od strane
nadredenog koji je specijaliziran za odredeno podrugje. Siroki raspon kontrole pronalazi se u
pli¢éim organizacijskim strukturama te u njima jedan nadredeni upravlja vecim brojem
podredenih §to moze dovesti do preopterecenosti nadredenih pa zbog toga takve pozicije
zahtijevaju kvalitetne menadzere ali isto tako takva struktura ima i svoje prednosti poput
brzine odluc¢ivanja i znatno nizih troskova. Kod takve vrste raspona kontrole poslovi koji se
nadgledaju trebaju biti sliéni da bi menadZer lak§e mogao upravljati njima.Sto se tice
centralizacije u organizaciji za nju se moze re¢i da je stupanj do kojeg je donosenje odluka
koncentrirano na jednom mjestu u organizaciji, tj ako kljuéne odluke donosi vrhovno
rukovodstvo bez utjecaja nizih razina govori se o centraliziranosti, ono isto tako moze biti
apsolutno centralizirano §to zna¢i da ovlast ima jedna jedina osoba pa prema tome ne bi

postojala ni strukturirana organizacija niti podredeni menadZeri. Razlikuju se tri vrste
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centralizacije, centralizacija poslovanja koja se odnosi na teritorij neke organizacije koja
posluje na samo jednom mjestu, zatim centralizacija specijalizirana za aktivnosti u jednom
odjelu i zadnja je centralizacija kao aspekt menadzmenta u kojoj je cilj ograniciti delegiranje
donosSenja odluka da bi ve¢i dio vlasti ostao na samom vrhu organizacijske hijerarhije.
Centralizacija se pojavljuje u starim ili ve¢ uhodanim poduze¢ima, sama prednost takve
ovlasti je jedinstvena politika i usSteda koja proizlazi iz jednostavnosti takvog donosSenja
odluka koja se provodi izmedu malog broja vrlo kvalificiranih osoba. Centralizacija ipak nije
najbolje rjesenje za poduzeca koja polako napreduju zbog vanjskih ¢imbenika, konkurencije i
nekih politickih promjena s kojima se previSe centralizirano poduzece mozda ne¢e moci
nositi. Kod slucaja decentralizacije u donoSenje odluka ukljucuju se i zaposleni na nizim
razinama, na nacin da se biraju odluke ¢ije se donosSenje smjeSta na nize razine u
organizacijskoj strukturu i one odluke koje ostaju na vrhu organizacijske strukture. Za sam
sustav upravljanja veoma bitan element je politika decentralizacije koja znacajno utjece na
sva podru¢ja menadzmenta te bez nje menadzeri ne bi mogli koristiti svoju slobodu
prosudivanja pri donoSenju odluka u situacijama koje se neprestano mijenjaju. Kod
upravljanja je veoma bitna podjela vlasti, iako moze izgledati jednostavno delegiranje ovlasti
predstavlja veliki problem za mnoge menadZzere. Bez delegiranja ne mozZe postojati
organizacija zbog toga S§to ne postoji jedna osoba koja moze obavljati sve zadatke koji su
potrebni da bi se ostvario planirani cilj. Prema Weihrichu i Koontzu (1998) sam proces
delegiranja sastoji se od odredivanja rezultata koji se ocekuju od nekog polozaja,
dodjeljivanja zadataka osobi na tom polozaju, delegiranja ovlasti za ostvarenje tih zadataka i
drzanje osobe na tom poloZaju odgovornom za ostvarenje zadataka. Sami menadzeri utjeCu na
mjeru u kojoj se delegiraju ovlasti ali isto tako na nju utje¢u i drugi ¢imbenici koji su zvan
njihove kontrole. Takoder Weihrich i Koontz navode neke od ¢imbenika koji odreduju stupanj

decentralizacije ovlasti, a oni su sljedeci:

e Troskovi odluke — najvazniji ¢imbenik koji odreduje mjeru decentralizacije, opce
pravilo je da se odluke o ve¢im troskovima donose na viS§im razinama upravljanja.
Dok se odluke o nizim troSkovima mogu prepustiti nizim odjelima.

e Zelja za ujednatenom primjenom politike — najlaksi put dosljednosti u primjeni
politike je centralizacija ovlasti. Cilj ujednacenosti je da se sa svim kupcima postupa
jednako, da se pri poslovanju provodi ista politika s dobavljaCima i1 da se standardizira

politika odnosa s javnoscu.
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e Veli¢ina i vrsta organizacije — vece organizacije iziskuju viSe mjesta odlu¢ivanja te je
u njima teze koordinirati same odluke.

e Povijest i kultura poduzeca — o na¢inu na koji je poduzeée izgradeno ovisi da hoce li
ovlast biti decentralizirana ili ne. Poduzeca s unutrasnjim Sirenjem ili poduzeca koja se
Sire pod vodstvom vlasnika imaju tendencije prema centraliziranoj vlasti. Poduzeéa
koja nastaju fuzijama i konsolidacijama zadrzavaju decentraliziranu ovlast.

e Filozofija vrhovnih rukovoditelja — ima vazan utjecaj na mjeru decentralizacije ovlasti.
Vecéina uspjeSnih menadzera u decentralizaciji vidi sredstvo promicanja zelje za
slobodom na ekonomsku efikasnost.

e Zclja za neovisno$éu — pojedinci i skupine Zele ustanoviti svoj stupanj neovisnosti u
odnosu na $efove unutar kompanije koja uz sredi$njicu ima vise lokacija.

e Raspoloziv broj menadzera — da bi mogli delegirati ovlasti nadredeni moraju imati
kvalificirane menadzere. Neki rukovoditelji vjeruju da bi ovlast u tvrtkama trebala biti
centralizirana s manjim brojem dobrih menadZzera, ali tu se javlja problem S$to tako
centralizirane ovlasti vrlo vjerojatno nece biti u stanju obuciti menadzere da preuzmu
duZnosti vrhovnih rukovoditelja. Dok s druge strane decentralizirane tvrtke pomicu
donosenje odluka prema nizim razinama da bi na taj nacin obucavali menadZere i
pruzili im potrebno iskustvo kako bi se mogli razvijati.

e Tehnike kontrole — da bi menadzer znao da li se delegirane ovlasti koje je dao koriste

ispravno koriste racunala, statisticke metode 1 druge tehnike.

Navedeni c¢imbenici  nalaze se uglavnom unutar poduzeca. Na sam stupanj
decentralizacije ovlasti takoder utjeCe i brzina kojom se poduzeée mijenja. Kod poduzeca
koja brzo rastu vrhovni menadZeri moraju donositi veliki dio odluka stoga su prisiljeni na
delegiranje ovlasti. U takvom slucaju mogu se pojaviti pogreSske i samim time veci
troskovi jer se ovlast daje osobama koje nisu dovoljno obucene. Uhodana poduzeca koja
polako napreduju imaju prirodnu tendenciju centraliziranja ovlasti, ali previSe
centralizirana poduze¢a mozda se nece moci nositi sa zestokom konkurencijom, novim
otkri¢ima i drugim situacijama koje bi zahtijevale brze promjene a lakse su provedive u

slu€aju decentraliziranje ovlasti.
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4. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJSKIH STRUKTURA

Pri organizaciji poduzeta primjenjuju se razli¢iti tipovi organizacijskih struktura.
Organizacijske strukture se oblikuju ovisno o vrsti poduzeca, veli¢ini poslovanja kao |

diversifikaciji poslovanja. U nastavku se detaljnije objasnjavaju sljedeci organizacijski oblici:

- Funkcijska organizacijska struktura,
- Divizijska organizacijska struktura,
- Matri¢na organizacijska struktura,

- Procesna organizacijska struktura,

- Mrezne strukture te

- Suvremeni oblici organizacijskih struktura.

Svaka od navedenih organizacijskih struktura ima odredenih prednosti i nedostataka, a

potrebno je odabrati ovisno o specifi¢énostima same organizacije.

4.1. Cimbenici oblikovanja organizacije i organizacijskih struktura

Na oblikovanje organizacijske strukture djeluju brojni ¢imbenici, a sve ih je moguce podijeliti
na unutarnje i vanjske. S obzirom na moguénost kontrole koji organizacija ima nad ovim
¢imbenicima mogucée je zakljuciti da Se na unutarnje ¢imbenike oblikovanja organizacije
moze djelovati, dok vanjski u pravilu djeluju nenajavljeno, te traZze da se poduzece njima
prilagodava (Sikavica i Novak, 1999). Pod unutarnjim ¢imbenicima oblikovanja organizacije
ubrajaju se (Sikavica i Novak, 1999:73):

1. Ciljevi i strategija - Jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjeCe na organizacijsku
strukturu jesu ciljevi i strategija poduzeca. Ciljevima se odreduje budu¢nost poduzeca
- oni predstavljaju Zeljeno stanje organizacije u buduénosti. Odreduju $to organizacija
zeli postici, a strategija kako ¢e se ciljevi ostvariti. Glavni cilj organizacije se naziva
misijom koja predstavlja svrhu postojanja poduzeca.

2. Zadaci i tehnologija koju poduzece koristi - Jasno formulirani ciljevi poduzeca
pretpostavka su za definiranje zadataka poduzeéa (Zugaj i drugi, 2004)Zadatak je
dodijeljen posao, odnosno dio posla koji treba obaviti. Definiranjem zadataka

poduzeéa podrazumijeva se odredivanje nosilaca izvrSenja zadataka, vremena
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potrebnog za izvrSenje te definiranje troSkova izvrSenja zadataka. Uz zadatke,
tehnologija je veoma vazan ¢imbenik oblikovanja organizacijske strukture poduzeca.
Ona kao pojam ukljucuje i strojeve i radne, odnosno proizvodne postupke, kojima se
omogucuje izvrSavanje zadataka poduzeca (Sikavica i Novak, 1999).

Veli¢ina - Cimbenik veli¢ine je zna¢ajan za oblikovanje organizacije jer veli¢ina &esto
odreduje njezino ponasanje i ponasanje njezinih zaposlenika, kao i prikladnost
pojedinih organizacijskih rjeSenja. Postoje razli¢iti kriteriji veli¢ine, a moguce je
mjeriti pomoc¢u viSe parametara kao S§to su: broj zaposlenih radnika, veli¢ina
ostvarenog ukupnog prihoda,veli¢ina ostvarenog profita i sli¢no(Sikavica i Novak,
1999).

Proizvodi - Proizvodi se odnose na sirovine, poluproizvode i gotove proizvode koji su
namijenjeni trziStu kako bi zadovoljili potrebe 1 Zelje kupaca, a istovremeno ostvarili i
postavljene ciljeve poduzeée kroz ostvarenje prihoda i u konacnici profita. Prilikom
kreiranja proizvoda potrebno je voditi racuna o onome Sto ljudi zele i Sto im je
potrebno kako bi zadovoljili svoje potrebe. Pri kreiranju proizvoda potrebno je biti
kreativan te voditi racuna o optimalnom omjeru kvalitete i cijene.

Ljudi — ljudski potencijali su klju¢ni element organizacijske uspjeS$nosti. Oni su
nositelji znanja, inovacija i kompetencija te izvor konkurentske prednosti na osnovi
koje je moguce razlikovati uspjeSne od neuspjes$nih organizacija. Ljudski potencijali
utjecu na oblikovanje organizacije svojim znanjem i sposobnosc¢u (Galeti¢, 2011).
Lokacija - lokacija poduzeca predstavlja relativno stabilnu veli¢inu. Izbor lokacije
poduzeca u okviru zemljopisno-gospodarskog podrucja ocjenjuje se zemljopisnim i
gospodarskim mjerilima, a polozaj i raspored njegovih dijelova u izabranom smjestaju
topografskim 1 tehni¢kim kriterijima. Prema recenom proizlazi da se razlikuju
makrolokacija i mikrolokacija (Zugaj i drugi, 2004) te

Zivotni ciklus poduzeéa — Getiri su tipi¢ne faze kroz koje prolazi svako poduzeée u
svom razvoju, odnosno u svom zivotnom ciklusu: poduzetnicka faza, faza kolektivnog
duha, faza formalizacije i faza elaboracije. Svaka zivotna faza organizacije ima svoje
specificnosti glede oblikovanja organizacijske strukture. U svakoj od njih prijeti
opasnost od kriza. Poduzec¢e (organizacija) mora prebroditi krize, jer ako to ne uspije,

njegov zivotni vijek zavriava (Zugaj i drugi, 2004).
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U vanjske ¢imbenike oblikovanja organizacije ubrajaju se (Sikavica i Novak, 1999:110):

1. Institucionalni uvjeti (druStveno-kulturni, politicko-pravni) - Institucionalni uvijeti

predstavljaju ¢imbenik na koji poduzece uopée ne moze djelovati, ve¢ mu se mora

prilagodavati. Predstavljaju mjere privrednog sustava i ekonomske politike te zakonski

i drugi propisi kojima se regulira poslovanje poduzeca. Institucionalni uvjeti odreduju

kako uvjete funkcioniranja tako i1 uvjete organizacije trgovackog drustva (poduzeca).

Prema tome, za pravilno rjeSavanje organizacijskih problema moraju se dobro i

detaljno poznavati nacela gospodarskog sustava i konkretnih pravnih propisa koji se

odnose na organizaciju trgovackog drustva (Sikavica i Novak, 1999).

2. Integracijski procesi - Integracijski procesi jedan su od onih vanjskih ¢imbenika

organizacije na koje pojedino poduzec¢e moze, u odredenoj mjeri, utjecati ako je i ono

samo jedan od subjekata koji se integrira s drugim poduzeéima, bilo da im se pripaja

ili se fuzioniraju (Sikavica i Novak, 1999).

3. Trziste odnosno kupci i konkurencija —TrziSte je mjesto susreta ponude i potraznje, a

kao ¢imbenik organizacije javlja se u dvostrukoj ulozi, kao trziSte nabave i trziSte

prodaje. U oba slucaja trziSte kao cimbenik organizacije izaziva promjene u

organizaciji, u prvom redu nabave i prodaje, a posredno i u svim ostalim poslovnim

funkcijama (Sikavica i Novak, 1999) te

4. Dostupna tehnologija koju poduzeée moze rabiti, ali je ne koristi - Razvoj znanosti i

tehnologije snazno utjeCe na organizaciju. Time podrazumijevamo sva nova

dostignuca 1 spoznaje u znanosti, tehnici 1 tehnologiji koja poduzece prije ili kasnije

mora akceptirati ili ¢e ga konkurencija zbog nekonkurentnosti njegovih proizvoda vrlo

brzo eliminirati s trziSta. Razvoj znanosti i tehnologije donosi nove proizvode, nove

potrebe, nove proizvodne procese, kao i povecanje proizvodnje i proizvodnosti rada, te

snizenje troskova (Zugaj i drugi, 2004).

Utjecaj ¢imbenika na oblikovanje organizacije, tj. organizacijske strukture je kontinuiran i

stalan $to zna¢i da im je potrebno posvetiti veliku paznju. Cimbenici organizacije, u svom

utjecaju na oblikovanje organizacije, ne mogu se promatrati izolirano jedan od drugoga zbog

medusobnog utjecaja i povezanosti Cimbenika.
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4.2. Tipologija organizacijskih struktura

Departmentalizacija se proces pravilnog rasporedivanja aktivnosti i funkcija koji obavljaju
menadzeri kako bi ostvarili postavljene ciljeve poduzeca. To je ujedno i teorija o podjeli
poduzeca na uze i Sire organizacijske jedinice kao Sto su odjeli, divizije i sekcije. Na
definiranje strukture djeluju interni i eksterni ¢imbenici. U interne ¢imbenike spada veli¢ina
organizacije, diversifikacija posla i karakteristike osoblja dok u eksterne se ubraja stabilnost
sredine, tehnologija i razni pritisci koji utjecu na organizacijsku strukturu. Dalje se predocuje

shema dizajniranja opce organizacijske strukture. (Dujani¢, 2007).

Shema 2. Dizajniranje opée organizacijske strukture

Strategija
y
Interni faktori .|  Dizajniranje strukture | Eksterni faktori
DEPARTMENTALIZACIA
Funkcijska Divizijska Mati¢na Procesna Mrezna

y
RASPON KONTROLE

v

Specijalizacija posla

Izvor: Dujani¢, 2007, pp. 89

Pri organizaciji poduzeca primjenjuju se razli€iti tipovi organizacijskih struktura, a u
nastavku su detaljnije objasnjeni funkcijska organizacijska struktura, divizijska organizacijska
struktura, matricna organizacijska struktura, procesna organizacijska struktura, mreZzne

strukture te suvremeni oblici organizacijskih struktura.
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4.2.1. Funkcionalna organizacijska struktura

Funkcijska departmentalizacija je najce$¢i oblik s obzirom da je jednostavno primijeniti i

razumjeti. Osoblje je organizirano na osnovi funkcije koju obavlja, a ovisno o veli¢ini

poduzeca i1 njegovom Sirenju mogu se dodavati i nove funkcije. Karakterizira je istovremeno

kombiniranje sli¢nih aktivnosti i odvajanje aktivnosti koje nisu slicne na osnovi funkcije. Ova

struktura se odnosi na sve veli¢ine poduzeca. Funkcionalna organizacijska struktura predocuje

se sljede¢im prikazom.

Shema 3. Funkcijska organizacijska struktura

Generalni
menadzer

Pomocénik CEO

Potpredsjednik za

Potpredsjednik za

Potpredsjednik za

Potpredsjednik za

marketing inZenjering proizvodnju financije
] 1 1 ]
Prodaja InZenjering Planiranje Financijsko
administracija proizvodnje planiranje
Promocija i - tiram . ]
propaganda Projektiranje InZenjering Opce
proizvodnje raCunovodstvo
Istrazivanje
trzista Pakiranje Nabava Racunovodstvo
troskova
Kontrola Opca Kompjuterska
kvalitete proizvodnja obrada

Izvor: Dujani¢, 2007, pp. 91 prema Buble 1 drugi (2005), pp. 197.
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Buble i drugi (2005) isticu da funkcijska organizacijska struktura ima odredene prednosti i

nedostatke. Medu pozitivne karakteristike moguce je ubrojiti sljedeée karakteristike:

- Potice se specijalizacija prema pojedinim funkcijama,

- LakSe se planira i organizira posao, veca je motivacija te se bolje kontroliraju skupine
zaposlenih te

- Profesionalno osposobljavanje zaposlenih i unapredenje uc¢inkovitije je nego u drugim

strukturama.
Medu nedostatcima istice se sljedece:

- Otezano ukazivanje glede odgovornosti dobiti ili gubitka,
- Pruza usku perspektivu zaposlenih te
- Javljaju se potesko¢e u komunikaciji 1 suradnji kao i mogu¢i konflikti izmedu

pojedinih funkcijskih podrugja.

lako se navedeni oblik moZe primijeniti na sva poduzeca osobito je prikladan za male
organizacije u razmjerno stabilnom okruZenju. Zasebne funkcije omogucuju dobro
poznavanje odredenog funkcionalnog podruc¢ja, one istovremeno odrZavaju koordinaciju

medu funkcijama.

4.2.2. Divizijska organizacijska struktura

Dujani¢ (2007.) istice da su u okviru divizijske strukture raznolike funkcije grupirane u

sektore koje se organiziraju prema:

1. Proizvodima,
2. Geografskom podrucju i

3. Segmentu trzista.
Svaki sektor sadrzi sve potrebne poslovne funkcije.

Produktna organizacija pogodna je za poduzeca koja imaju nekoliko proizvodnih linija te se
usredotoCuje na kategorije proizvoda poduzeca. Ova organizacijska struktura proizlazi kao

logi¢no rjeSenje kada funkcijska struktura postane prevelika. Svako proizvodno podrucje
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polusamostalno je u poslovanju koje ima u organizacijskoj strukturi onu funkciju koja je
potrebna za proizvodnju i prodaju. U nastavku se prikazuje shema divizijske organizacijske

strukture proizvodnih odjela.

Shema 4. Struktura proizvodnih odjela

Generalni menadzer

Inien‘jering Kac!rovi Marketing Nabava Finalncije lstir?ail;\\/;?je
Odjel industrijskih Odjel Odjel industrijskih
strojeva poluproizvoda proizvoda
ProLaja ) ProiZ\l/odnja ProLaja Proizlodnja Prolc;a ProiZ\]/odnja
InienEering Raéunolvodstvo Inienljering Raéunolvodstvo ’ lnienjrering Rat':unolvodstvo

Izvor: Dujani¢ (2007), pp. 95 prema Buble i drugi (2005), pp. 199.

Medu prednosti strukture proizvodnih odjela ubrajaju se:

- NaglaSava se proizvodna linija, a ne funkcije,
- Moguénost ukazivanja na odgovornost.

- Pogodna za profesionalni razvoj i unapredenje karijera.
Kao nedostatke je moguce navesti:

- Moze biti skuplja u operativhom smislu zbog veéeg broja osoblja,
- Koordinacija aktivnosti u glavnoj upravi je oteZano te

- Svaki direktor proizvodnog odjela naglasava vlastito proizvodno podrucje.
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Kada poduzece posluje u razli¢itim geografskim podrucjima tada se javlja potreba za
geografskom organizacijskom strukturom koja se moze koristiti na lokalnoj i na nacionalnoj

razini. U nastavku se prikazuje shematski prikaz geografske organizacijske strukture.

Shema 5. Geografska struktura

Generalni menadzer

Potpredsjednik Potpredsjednik Potpredsjednik Potpredsjednik
za kadrove Za promociju za financije za trgov. robu
Potpredsjednik Potpredsjednik Potpredsjednik
za Europu za Kanadu za USA
Proizvodnja| || Marketing Proizvodnja| || Marketing Proizvodnja| || Marketing
Financije Financije Financije

Izvor: Dujani¢ (2007), pp. 99 prema Buble i drugi (2005), pp. 202.
Kao prednosti geografske organizacijske strukture moguce je navesti:

- Proizvodi i usluge oblikuju se prema obiljezjima pojedinih podrucja,

- Omogucuje da poduzece reagira na razlicite tehnicke potrebe,

- Proizvodnja ili raspodjela proizvoda u razli¢itim nacionalnim ili globalnim lokacijama
moze biti odredena konkurentska prednost,

- Geografsko organiziranje moze bolje zadovoljiti potrebe potrosata u razliCitim
zemljama,

- Organiziranje na geografskim nac¢elima omogucuje poduzecu da se prilagodi razli¢itim
sustavnim zakonodavstvima te

- Omogucuje da se tocno zna odgovorna osoba za svaki profitni centar.

Nedostatci geografske organizacijske strukture jednaki su onima za strukturu proizvodnih
odjela.
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Poduzece s viSestrukim proizvodnim linijama moZe usvojiti strukturu organiziranja u vise

odjela pa se tvrtka tako i podijeli s tim da je svaki odjel odgovoran za viSe proizvodnih linija.

U nastavku se prikazuje shematski prikaz multiodjelne organizacijske strukture.

Shema 6. Organizacijska struktura Maytaga u vise odjela

Glavna uprava

Odjel Hoover

!—‘_\

Vodeci
kuhinjski
aparati

Odjel Odijel Odjel
Maytag MagicChef Toastmaster
| | | Mali kuc¢anski Usisavac
Plinski Plinski Plinski . Y.
aparati prasine
Stednjak Stednjak Stednjak
Klima uredaji Hladnjaci Pedi

Izvor: Dujani¢ (2007), pp. 102 prema Buble i drugi (2005), pp.203

Kao prednosti organizacijske strukture u vise odjela izdvajaju se:

- Kontinuirani rad poduzeca,

- Smanjuje se teret opsega poslovanja osoblja glavne uprave poduzeca,

- Autoritet se spusta prema dolje te

- Odgovornost za uspjesnost obavljanja poslova moze se logicki vrednovati na razini

proizvodne linije.

Kao 1 svaka struktura i ova struktura ima odredene nedostatke, a oni jesu:

- Tesko je objektivno raspodijeliti neizravne troskove poduzeca,

- Pojavljivanje nefunkcionalnog rivaliteta medu odjelima te
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- Mogucnost javljanja konflikta prilikom utvrdivanja cijene transporta.

U konacnici rast organizacije moze zahtijevati da se postojeée proizvodne linije grupiraju u
odjele, a da se odjeli grupiraju u strategijske poslovne jedinice Sto rezultira sljedecom

organizacijskom strukturom.

Shema 7. Struktura strategijskih poslovnih jedinica

Glavna uprava

]
l | | |

Predsjednik Predsjednik Predsjednik Predsjednik
SPJ 1 SPJ 2 SPJ 3 SPJ 4
Odijeli Odjeli Odjeli Odjeli
R | | ) TR | T 1 11 T 11
T COOEETTE BECEEE T T T
Ly L] AHEERENA mlllt'u | L]
TTTT] [ R T 11 T T T =T
LT Wy iy (Il
Razliciti Razliciti Razliciti Razliciti
proizvodi proizvodi proizvodi proizvodi

Izvor: Dujani¢ (2007), pp. 104 prema Buble i drugi (2005), pp. 204.

Kao klju¢na prednost predoc¢ene organizacijske strukture isti¢e se da ova struktura omogucuje
realizaciju bolje suradnje izmedu pojedinih odjela sa slicnim zadatcima, proizvodima,

trziStima 1 tehnologijama dok se kao nedostatci izdvajaju:

- Glavna uprava poduzeca je previse udaljena od pojedinog odjela i proizvodnih razina,
- Rivalstvo izmedu direktora strategijskih poslovnih jedinica

- Komplicira analizu portfelja.

Struktura strategijskih poslovnih jedinica je ona u kojoj se povezane proizvodne linije
grupiraju u odjele, a ti se odjeli zatim grupiraju u vecée entitete koji se onda drze strategijskim

poslovnim jedinicama.
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4.2.3. Matri¢na organizacijska struktura

Matricna organizacijska struktura predstavlja mjeSavinu funkcijske 1 produktne
departmentalizacije u kojoj postoji dvostruki komandni sustav. Allen Janger navodi neke od

najtipi¢nijih oblika, a oni jesu:

1. Matrica proizvod — funkcija koja pokriva funkcijski resurs poduzeca,
2. Matrica proizvod — regije koja pokriva regionalnu podjelu strukture i
3. Multidimenzionalna matrica koja predstavlja matricu regionalne podjele koje su

organizirane u matrice proizvodno — funkcijske.

Matri¢na struktura pomaze uspostavljanju ravnoteze te ne predstavlja krajnji oblik
organizacijske strukture te se pokazala kao efikasna pri organiziranju privremenih oblika
organizacijskih struktura. U nastavku se prikazuje graficki prikaz produktno — funkcijske

matrice.

Shema 8. Produktno — funkcijska matrica

Predsjednik upravnog odbora Predsjednik
(centar troska)
<>’/1 Funkcije
: : : Razvoj i T
Marketing i Proizvodnja istrazivanje Financije
== Pfojekt 1 .................... . ......... (5 ............... {5 ............... —>
tig=wrerey | SN NP S T ~ _y. Projektne
: Plopkie : : O O O —’g aktivnosti
— Projekt:} , ......... O ................ O ............... O_’
— Projekt4 . ......... O ................ O ............... O_’
Funkcionalni ‘ ¢ ¢ ¢
v profesionalizam
Buduéi
projekti

Izvor: Dujani¢ (2007), pp. 107 premaBuble i drugi (2005), pp. 206.
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Predo¢ena matri¢na struktura ima dvije dimenzije i to:

1. Funkcijsku (prikazanu vodoravno duz vrha) i

2. Projektnu (prikazano okomito na lijevoj strani slike.
Medutim, bez obzira u kojem se obliku koristi kao prednosti je moguce izdvojiti:

- Kombinacijom organizacijskih struktura poduze¢e moze imati prednosti obje forme,
- Troskovno je ucinkovita struktura

- Fleksibilnost,

- Omogucuje zaposlenicima na nizim razinama da budu ukljuceni blisko u projekt te

- Menadzment najviSeg ranga osloboden je operativnih aktivnosti.
Kao nedostatci se izdvajaju:

- Veci administrativni troskovi,
- Vedi potencijalni konflikti te
- Rad unutar matri¢ne strukture uzrokuje jacéi stres zbog odgovornosti prema dvama

Sefovima.

Matriénom strukturom se nastoje iskoristiti najbolje znacajke funkcionalne i sektorske
strukture. | funkcionalni i sektorski menadzeri imaju podjednak autoritet u organizaciji, a
namjeStenici su podredeni 1 jednom i drugom. Na ovaj nacin nastoje se iskoristiti prednosti

funkcionalne struc¢nosti 1 sektorske autonomije.

4.2.4. Procesna organizacijska struktura

Procesna organizacijska struktura bazira se na radikalno novoj koncepciji strukturiranja
organizacije gdje se kao Kkriterij grupiranja uzima Kriterij procesa i formiranja
multidisciplinarnih timova na toj osnovi. Temelji se na horizontalnoj organizaciji, ¢ime se
otvara vertikalna struktura organizacije. Usko je povezana s funkcijskom organizacijskom
strukturom koja predstavlja okvir u koji se procesna organizacijska struktura ,,polaze®.
Razlikuju se tri procesa, a to su: srediSnji procesi, procesi potpore i procesi menadzmenta.
Sredis$nji procesi usmjeravaju se na potrebe kupaca kako bi se zadovoljile njihove potrebe na
najbolji moguéi nacin, procesi potpore zadovoljavaju interne potrebe dok procesi

menadzmenta utjecu i na jedne i na druge (Dujani¢, 2007).

29



Procesom najcesce upravlja osoba koja ima ovlasti 1 odgovornost za izvodenje i unapredenje

procesa. Ima mali broj razina te koje obuhvacaju sljedeée karakteristike (Buble i drugi, 2005):

Struktura je kreirana oko tijeka rada ili procesa umjesto oko funkcijskih odjela,
Vertikalna hijerarhija je spljoStena na mozda samo jednog viska menadzera u
tradicijskim funkcijama potpore kao §to su financijski i ljudski resursi,

Menadzerski zadaci delegiraju se na najnizu razinu e

Poduzece je vodeno kupcima s obzirom da su procesi utemeljeni na zadovoljavanju

potreba kupaca.

Druga karakteristika procesnih struktura jesu timovi. Kod procesno zasnovane strukture

timovi se formiraju oko pojedinih srediSnjih procesa, broje oko 20 do 30 ¢lanova od kojih

svaki ima svoje funkcijske specijalnosti. Timove karakterizira sljedece (Buble i drugi, 2005):

1.
2.

Timovi imaju pristup resursima,
Ukljucuje niz vjeStina zaposlenih te su osposobljeni da izvrSavaju poslove jedan
drugoga te da kombiniranjem vjestina ostvaruju glavne organizacijske zadatke te

Tim je opunomocen ovlastima donosenja odluka.

Dujani¢ (2007) navodi sljedece prednosti procesne organizacijske strukture:

Intenzivan fokus na ispunjenje potreba kupaca koji moze rezultirati dramati¢nim
unapredenjima brzine, efikasnosti, zadovoljstvu kupaca, uklanjanju barijera izmedu
odjela, eliminiranju brojnih slojevitih menadZmenta i osiguranju kooperacije na
cijelom zadatku,

Procesno zasnovane strukture dovode do reduciranja rezijskih troSkova te

Fleksibilnije su i adaptivnije od tradicionalnih struktura.

Dok kao nedostatak se navodi sljedece:

Teskoca promjena koje treba izvrSiti u dizajnu posla, filozofiji menadZmenta,
informacijskom sistemu i sistemu nagradivanja te

Ovako zasnovane strukture mogu rezultirati udvostru¢avanjem oskudnih resursa te ako
vjesStine tima nisu prisutne, u sporijem donoSenju odluka ako se timovi odupiru da

postignu konsenzus.

Implementacija procesno zasnovane strukture lezi na prikladnoj identifikaciji kljucnih procesa

potrebnih za zadovoljavanje potreba kupaca. Da bi poduzecée ostvarilo pozitivne efekte ove
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strukture nuzno je da koristi BPR metodologiju (Business Process Reengineering) koju se

smatra neodvojivom od procesa organizacijskih struktura.

4.2.5. Mrezne strukture

U ekonomsko-organizacijskom smislu poslovne mreze su jedan od alternativnih modela
organizacijskog rasta koji su u teoriji suprotstavljeni internom ili organskom rastu. Mrezne
strukture se razlikuju po nepostojanju formalne, pravno definirane, vlasni¢ke osnove za
uspostavu odnosa moci ili hijerarhije. Medutim, kod poslovnih mreza se Cesto javljaju
hijerarhijski odnosi. MrezZe se stoga ponekad nazivaju quasi-integracijama. 'Rast' kroz mreze
je u usporedbi s organskim rastom brzi jer ne trazi toliko intenzivan financijski angazman te S
druge strane, rast kroz mreze ne nudi civilizacijski i institucionalno najsigurniju polugu
kontrole sadrzanu u vlasnickim pravima. Upravo zbog tih razloga mreZe jesu 1 mogu biti
fleksibilnije od integriranog poduzeéa kao povijesnog modaliteta efikasne organizacije
ekonomskih aktivnosti drustva. Poslovne mreze su relativno stabilan sustav odnosa i veza
medu organizacijama i/ili njihovim dijelovima. Mreza djeluje kao strateski i funkcionalno
povezan organizam, gdje se uslijed praktiéne nemogucnosti ili nepoZeljne uspostave kontrole
posredstvom vlasnickih (institucionalnih) veza, svjesna koordinacija aktivnosti ¢lanica mreze

obavlja posredstvom jednog ili vise koordinacijskih centara (Kastelan Mrak, 2000).
Dujani¢ (2007) istice da su danas evidentna dva tipa mreza, a to su:

1. Mrezno zasnovane organizacijske strukture poduzeca i

2. Mrezno zasnovane organizacije.

Ovakve mreZe se opisuju Cesto kao pizza strukture, paukova mreza, organizacijske ribarske
mreze, poslovne mreze, poslovni inkubatori i klaster organizacija. MreZno zasnovane
organizacijske strukture poduzeéa usmjerene su na oblikovanje mrezne organizacije koja je u
najuzoj vezi s ustaljenom organizacijom, a koja ujedno pokazuje nacin povezivanja ¢lanova u
virtualnoj organizaciji. Cesto ju se naziva organizacija bez granica s obzirom da su
mogucénosti ulaska u mrezu i izlaska iz nje neograni¢ene. Uc¢inkovitost pojedine mreze ovisi 0

ciljevima skupine.

Oblikovanjem mreZne organizacijske strukture smanjuje se broj razina menadZmenta i

informacijskog povezivanja pojedinca u timovima u organizacijsku mrezu poduzeéa. Primjeri
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takve strukture jest organizacija ribarske mreze koja je sastavljena od pojedinaca
organiziranih u male, privremene i organizacijski sveobuhvatne skupine vezane vremenskim
rokovima i zadatcima.Cvorovi u mrezama simboliziraju pojedinca ili timove, a niti koje ih
povezuju jesu informacijske veze. Podizanjem svakog sljedeceg ¢vora nastaje druga piramida
Sto ukazuje na organizaciju ribarske mreze koja formira privremenu, a ne trajnu hijerarhiju.
Cim se zadatak zavrsi, hijerarhija nestaje, a sudionici na tom zadatku preuzimaju nove
zadatke u nekoj novoj privremenoj heterarhiji. Drugi tip mreze odnosi se na preoblikovanje
poduzeca te formiranja transakcijske mreze u kojoj su povezani resursi razlicitih tvrtki radi
stvaranja zajednickog proizvoda ili usluge. Tu je rije¢ o poduzetni¢kom obliku prividnog

karaktera ¢iji je rezultat zajednicki proizvod ili usluga koji na trziSte izlazi pod imenom

vodece tvrtke virtualnog poduzeca (Dujanié, 2007).

Ukoliko se poslovne mreze analizira kao organizacijski model potrebno je identificirati
obiljezja po kojima se razlikuju. Mrak Kastelan (2000) istice sljedeca razlikovna obiljezja

poslovnih mreza:

1. Opce dimenzije mreze (osnovni ¢imbenik koji utjeCe na mogucénosti ostvarivanja
ekonomija razmjera i raspona aktivnosti),

2. Stupanj diverzifikacije (horizontalna i vertikalna slozenost i problemi koordinacije

koji iz te sloZenosti proizlaze),

Interna struktura organizacijskih jedinica i njihov funkcionalni i pravni status,

Konzistentnost i stabilnost mreze,

Specifi¢nosti koordinacijskih mehanizama te

o g ~ w

Specificnosti podrzavajuc¢ih motivacijskih mehanizama.

Nadalje, Dujani¢ (2007) istice da mrezne strukture imaju neke zajednicke karakteristike, a one

jesu:

1. Mreze se sastoje od relativno malih poluautonomnih grupa koje se privremeno ili
stalno pridruzuju drugim grupama radi postizanja zajednickih ciljeva,
2. Granice izmedu organizacije i njezina okruzenja su Supljikave te

3. Autoritet se temelji viSe na struc¢nosti, a ne na formalnom polozaju.

Kao najvece prednosti mreznih struktura navode se to S§to se moze brzo prilagoditi i

preustrojiti u razdobljima brzih promjena dok se kao nedostatak izdvaja otezana kontrola nad
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operacijama te otezana intervencija u sluc¢ajevima konflikta izmedu Clanica mrezne strukture

kao 1 teSkoce pri motiviranju ¢lanica za zajednistvo.

4.2.6. Suvremeni oblici organizacijskih struktura

Suvremeni oblici organizacijskih struktura nastaju u novije doba zahvaljuju¢i razvoju
tehnologija. Tkoni¢ (2005) medu suvremene oblike organizacijskih struktura ubraja virtualnu
organizaciju, mreznu organizaciju, izvrnutu organizaciju, organizaciju paukove mreze, timsku

organizaciju, front/back organizaciju, heterarhiju te hipertekst organizaciju.

Virtualna organizacija je ne hijerarhijsko ortastvo/mreza/kooperacija neovisnih poduzeéa koja
zajednicki suraduju radi trenutnih trZiSnih i proizvodnih prilika. Virtualna organizacija nema
lidera ali ima brokera koji vodi pojedine virtualne strukture tj nadgleda i kontrolira izvrSenje
ugovorenih projekata.Uspostavljanjem virtualne organizacije poduzeca odgovaraju na trzisnu
nesigurnost i konkurenciju. Zbog koristenja visokih tehnologija uspjesno se prilagodava svim

vanjskim promjenama te je vrlo fleksibilna §to je ¢ini osnovu uspjeha.

Mrezna organizacija pojavljuje se kao organizacijski odgovor poduzeca na sloZenije uvjete
poslovanja i veée brzine promjena kojima se treba prilagoditi. Sastoji se od veceg broja
samostalnih sustava i srediSnje jezgre €iji je zadatak uspostavom aktivnosti izvrsiti odredene
ciljeve. Mrezna organizacija moze biti povezana u obliku lanca, kotaca ili u vise kanala. Moze
biti formalna s odgovaraju¢om plitkom strukturom ili neformalna bez strukture. Prednost

Mreze je smanjenje troSkova marketinga 1 istrazivanja i povecanje konkurentnosti.

Hijerarhija u izvrnutoj organizaciji je nevidljiva zbog toga §to pojedinci rade samostalno na
temelju to¢no definirani pravila i standarda koje su usvojili zavrSenim internim treningom.
Ovaj model organizacije je pogodan za poduzeca koja se bave prodajom jednog ili nekoliko
proizvoda na veéem podrucju (npr prodaja kozmetike) zbog toga Sto veéina zaposlenih

obavlja isti posao osim nekolicine u upravi.

Organizacija paukove mreze Koristi se u izvrnutoj organizaciji kada se pojavi kompliciraniji
problem koji nitko ne zna rijesSiti. Kada nastane problem formira se tim najsposobnijih
strucnjaka iz cijele organizacije koji uz pomo¢ dostupnih baza podataka moraju rijesiti

problem te nakon pronalaska rjesenja paukova mreza se raspada.
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Timska organizacija formira se unutar funkcijske ili divizijske strukture,a timovi se
sastavljaju od postojeceg osoblja razlicitih funkcija koji zajednicki pokusavaju ostvariti neki
zadatak. Prilikom svakog novog zadatka mijenjaju se vode i dio tima da bi se izbjeglo
stvaranje formalnog autoriteta, zbog toga su vode prisiljene voditi tim kao treneri a ne kao
vode, §to znaci da su Clanovi tima sami odgovorni za svoj dio zadatka te svoje greske ne

mogu prenijeti na vodu.

Front/Back organizacija je kombinacija trziSne i proizvodne strukture, $to znaci da prati
proizvode i tehnologiju ali istovremeno prati i zadovoljstvo potrosaca. Prednosti front/back
organizacije su te da kupac moze kupiti razli¢ite proizvode iz jednog kontakta i preko jednog
racuna, predmetni dio organizacije fokusiran je na poboljSanje proizvoda, dopusta i brze
usvaja  razliCite pristupe trziStu. Nedostaci takve organizacije su teze koordiniranje
marketinskih funkcija podijeljenih izmedu prednje i straznje organizacijske strukture, jedan
dio organizacije ne uspijeva utjecati na drugi kod rjesavanja problema s kojima se suocava,

Cesti nesporazumi, i sukobi oko podjele troskova i informacija.

Heterarhija je decentralizirana organizacija s odredenim brojem jednakopravnih poslovnih
jedinica koje imaju veliku autonomiju. Pogodna je za velike kompanije zbog toga $to ima vise
centara za upravljanje ali je zbog toga i skuplja od klasi¢nih. Za mreZnu organizaciju se moze
re¢i da je na neki odreden nacin oblik heterarhije zbog toga §to svaka Clanica moze imati

vlastitu strukturu a da na vrhu mreZe ne postoji formalni voda.

Hipertekst organizaciju ¢ine poslovni sustavi koji ¢ine osnovu organizacije i njezine izvrSne
djelatnosti, projektni timovi €iji ¢lanovi ¢ine mreZu unutar poslovnih sustava, te znanje koje

je osnova uspjeha ovakve organizacije.
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5. RAZLIKA IZMEPU ORGANIZACIJE I MENADZERSKE
FUNKCIJE ORGANIZIRANJA

Pojam organizacije i menadzerske funkcije organiziranja ne smije se poistovjecéivati.
Organizacija se odnosi na svako svjesno udruzivanje ljudi dok menadzerska funkcija
organiziranja odnosi se na koordiniranje aktivnosti, poslova i zadataka u svrhu ostvarivanja
postavljenih ciljeva poduzeca. U nastavku se objasnjava pojam organizacije kao 1 uloga i

znacenje organizacije poslovanja.

5.1. Pojam organizacije

Rije¢ organizacija grckog je podrijetla, izvedenica je rijeci ,,organon* §to znaci alat, sredstvo
za rad, orude, naprava, sprava, pravljenje, stvaranje. U Aristotelovoj logici predstavlja
unutarnju povezanost. Organizacija po¢inje s pojavom &ovjeka. Covijek je, kako bi preZivio i
podmirio svoje zivotne potrebe, pomocu primitivnih sredstava za rad stvarao raznovrsne
proizvode. Za §to uspjeSnije stvaranje proizvoda bila mu je potrebna kvalitetna organizacija.
Kako se ¢ovjek razvijao, razvijale su se i njegove potrebe: materijalne, socijalne, kulturne,
sportske i ostale. Razni oblici organizacija omogucavali su ¢ovjeku lakse podmirenje potreba,
ostvarivanje ciljeva koje sam ne bi mogao u potpunosti ili th uopée ne bi mogao realizirati.
Covjek i danas djeluje u okviru brojnih organizacija, onima kojima radi, onima u kojima
ostvaruje profesionalne 1 politicke ciljeve, obavlja obrazovnu, kulturnu i sportsku aktivnost,
ostvaruje zdravstvenu zastitu 1 koristi se komunalnim uslugama (Sikavica 1 Novak, 1999).

Ferisak (2006) navodi prema E.F.L. Brechtu osam je bitnih principa organizacije, a to su:

e Organizacija je jedan aspekt planiranja menadZmenta, povezana je s odredivanjem i
specificiranjem odredenih operacija, te funkcionalnim odgovornostima,

e Struktura organizacije poduzeca u okviru odgovornosti menadzmenta, treba biti takva
da se odgovornost prenosi na nize razine, te da se stvore uvjeti za koordinaciju,

e (Odgovornost za pojedine izvrSne 1 posebne aktivnosti izmedu svih c¢lanova
organizacije, treba biti jasno definirana,

e .Kada veli¢ina organizacije zahtijeva ustrojstvo nizih razina odluc¢ivanja, trebaju se
precizno definirati ovlasti na svim razinama podredene osnovnom cilju,

e Kada se obujam aktivnosti poveca, dodatno se stimuliraju oni segmenti koji
povecavaju proizvodnju i osiguravaju pojacanu koordinaciju svih razina,
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e Definiranje odgovornosti u organizacijskoj strukturi uvjetuju da se odredi pojedinac¢na
odgovornost, provede adekvatna decentralizacija jasno razgranice crte odgovornosti,
te definira odnos podredenih i nadredenih,

e Organizacija mora biti fleksibilna, sposobna na prilagodbe koje su uvjetovane

promjenama okolnosti.

Primjena strategije poduzeca zahtjeva od menadzmenta da razmotri na koji nacin treba
strukturirati organizaciju. U novim malim poduzeéima ta je struktura fluidna, tako da svaki
zaposleni zna na koji nacin treba obavljati vise od jednog poslovnog zadatka dok je vlasnik —
menadzer ukljuen u sve aspekte poslovanja poduzeca. Medutim, ukoliko poduzeée nastavi
rasti javlja se sve veca potreba za struCnosti koja je nuzna za strategijski menadzment

(Dujani¢, 2007).

5.2. Uloga i znafenje organizacije poslovanja

Dok se sama rije¢ organizacija odnosi na bilo koje svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj
odgovaraju¢im sredstvima ispuniti odredene ciljeve, pojam organizacije poslovanja
podrazumijeva podjelu poslova, grupiranje poslova, dodjelu razine autoriteta i koordiniranje
pojedinih organizacijskih dijelova. Organizacija omogucava realizaciju najslozenijih
zadataka.Prosiruje opseg covjekove individualne snage, jer organizacija od tih individualnih
snaga stvara drusStvenu snagu. Ubrzava proces ostvarivanja zadataka odnosno skracuje
potrebno radno vrijeme za njegovo izvrsenje, te se odgovaraju¢om organizacijom relativno
smanjuju troskovi postizanja istih rezultata.Pojam organizacije oznaCava proces organiziranja
nekih aktivnosti (poslova) kao i rezultate tog procesa kojim se oblikuju organizacijske
jedinice razli¢itih vrsta, Sirina 1 struktura u svim podru¢jima drustvenog Zivota (Dujani¢,

2007).

Organiziranje je proces Ciji je rezultat organizacija koja je odredena organizacijskom
strukturom koja omogucava najbolje obavljanje poslovne aktivnosti, razradenim sustavom
delegiranja ovlasti unutar strukture i organizacijskom kulturom. Ako je organizacijska
struktura efikasno izradena, ako je zaposlenicima jasna medusobna povezanost posla i
hijerarhijska struktura, tada ¢e i oni efikasnije raditi. Cimbenici koji utje¢u na formiranje
organizacijske strukture grupiraju se u dvije skupine, unutarnje i vanjske ¢imbenike. U

unutarnje ¢imbenike mogucée je ubrojiti sljedece: ciljevi i strategije, zadatci i tehnologija,
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veli¢ina organizacije, ljudski potencijali, zivotni ciklus organizacije, proizvod, usluga i
lokacija. Za razliku od unutarnjih ¢imbenika, vanjske ¢imbenike je znatno teze predvidjeti, a
samim time i kontrolirati, a u ovu skupinu moguce je navesti sljedeée: institucionalni uvjeti,
integracijski procesi, trziSte, razvoj znanosti i tehnologija. Pod utjecajem navedenih
¢imbenika, organizacijsku strukturu je potrebno stalno uskladivati kako bi se postigao
maksimalan ucinak uz $to manju uporabu resursa. Organizacijska struktura je neponovljiva.
To znaci da je nije moguce u potpunosti preslikati jer je svaka specificna s obzirom da se radi
o specificnim ciljevima. Kako se poduzece razvija i raste, uvodi nove proizvode, §iri se na

nova trzita, poveéava broj zaposlenih, moze se mijenjati i organizacijska struktura (Tudor,

2007).

Poduzetnistvo obuhvaca niz aktivnosti koje se odnose na osnivanje, formiranje i upravljanje
poduzeéem. Poduzeée je neodvojivo od poduzetnistva i poduzetnika. Ujedno je i povijesna
kategorija koja se javlja u kapitalizmu (Gorupi¢, 1990). poduzece je samostalna gospodarska,
tehnicka 1 druStvena cjelina u vlasnistvu odredenih subjekata koja proizvodi dobra 1 usluge za
potrebe trziSta te pri tome koristi potrebne resurse i snosi poslovni rizik radi ostvarivanja
dobiti 1 drugih ekonomskih 1 drustvenih ciljeva (Kolakovi¢, 2006). Buble i Kruzi¢ (2006)
prema Druckeru isticu da je svaka organizacija koja svoj cilj ostvaruje na nacin da iznosi robu
1 usluge na trZiSte, poduzece. Nadalje isti€u da je uobicajena organizacija poslovanja prema

sljede¢im pravnim oblicima:

- Individualna (inokosna, samostalna) poduzeca,
- Partnerska drustva (ortastva) 1

- Korporacije (dionicka drustva).

Individualna poduzec¢a najjednostavniji su oblik poduzeéa u vlasniStvu jedne osobe. To su
uglavnom mala, najceS¢e obiteljska poduzeéa u kojima vlasnik samostalno upravlja
poduzeéem 1 odgovara za sve obveze cjelokupnom svojom imovinom. Partnersko drustvo
oblike je poduzeca koje je u vlasniStvu dviju ili viSe osoba. Partneri s obzirom na visinu svojih
udjela upravljaju poduze¢em, vode posao, dijele dobit, a za obveze odgovaraju neogranic¢eno
kao i vlasnik individualnog poduzeéa. Korporacije su ekonomski snazna poduzec¢a koja mogu
imati od jednog pa do stotine tisu¢a vlasnika, odnosno dionicara. Vlasnici upravljaju preko
svojih tijela upravljanja ¢ija se odgovornost odreduje prema organizacijskoj strukturi

poslovanja.
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6. Zakljucak

Menadzment je jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti. Otkad su ljudi poceli stvarati skupine
da bi postigli ciljeve koje ne mogu posti¢i kao pojedinci, menadzment je bio potreban da
osigura koordinaciju poslova pojedinaca. Menadzment je kao pojam kompleksan,
interdisciplinaran 1 viSeznacan. Prema definiciji menadZmenta, menadzer je osoba koja
ostvaruje svoje zadatke rade¢i uz pomo¢ drugih nad kojima imaju ili nemaju izravnu
nadleZnosti. MenadzZeri s pomoc¢u drugih ljudi, te njihovom raspodjelom na odredene poslove
ostvaruju ciljeve poduzeéa. MenadZment svoje ciljeve ostvaruje kroz pet funkcionalnih
podru¢ja menadzmenta, a to su planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim resursima,

vodenje 1 kontroliranje.

Organizacija po¢inje s pojavom &ovjeka. Covjek je, kako bi prezivio i podmirio svoje Zivotne
potrebe, pomocu primitivnih sredstava za rad stvarao raznovrsne proizvode. Za §to uspjesnije
stvaranje proizvoda bila mu je potrebna kvalitetna organizacija. Kako se Covjek razvijao,
razvijale su se i njegove potrebe: materijalne, socijalne, kulturne, sportske i ostale. Razni
oblici organizacija omogucavali su ¢ovjeku lakSe podmirenje potreba, ostvarivanje ciljeva
koje sam ne bi mogao u potpunosti ili ih uopée ne bi mogao realizirati. Covjek i danas djeluje
u okviru brojnih organizacija. Organiziranje kao funkcija menadzmenta odnosi se na
oblikovanje strukture i koordinaciju aktivnosti u funkciji ciljeva. Odredivsi ciljeve 1 strategiju
u fazi planiranja, organizacija treba odrediti tko ¢e §to raditi i kako posti¢i intra i
interdepartmentalnu koordinaciju. Organizacijska struktura je sredstvo pomocéu kojeg se
ostvaruju ciljevi poduze¢a. Ona predstavlja gradeni sastav kao i sastav dijelova koji Cine
poduzece. Ona ovisi o veli¢ini kompanije kao i njezinom zivotnom ciklusu. Isto tako
organizacijska struktura trebala bi biti fleksibilna i adaptivna kako bi se prilagodavala

promjenama u okruzenju.

Graficki prikaz organizacijskih struktura prikazuje se pomoc¢u organigrama ili organizacijskih
shema. Pri organizaciji poduzeca primjenjuju se razli€iti tipovi organizacijskih struktura, a
najznacajniji su funkcionalna organizacijska struktura, divizijska organizacijska struktura,
matri¢na organizacijska struktura, procesna organizacijska struktura, mreZna struktura te

suvremeni oblici organizacijskih struktura.

Aloan Dun oka
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