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1. UVOD

RijeC organizacija potjeCe od grcke rije€i organon, §to u doslovhom prijevodu na
hrvatski jezik znaci alat ili instrument. Kroz povijest, organizacija je mijenjala svoja
znacCenja te se prilagodavala odredenim znanostima. Nadalje, u glazbi je
predstavljala izraz za instrument kao glazbalo, dok je pak u medicini oznacavala
ljudske organe. Takoder, prisutna je u svakom podrucju ¢ovjekova Zivota i moze se
odrazavati na bilo koji njegov aspekt. Stoga, ¢ovjek bez organizacije ne moze, niti je

ikada mogao, ostvariti odredeni zacrtani cilj.

Pojam organizacija koristi se u dvostrukom smislu, prvi za oznaCavanje procesa
organiziranja nekih aktivnosti, a u drugom smislu za oznaCavanje rezultata tog
procesa s kojima se oblikuju organizacijske jedinice razliitih vrsta, Sirine i struktura u

svim podrucjima drustvenog Zivota.

Kod drustvenih znanosti, mnogi istrazivacCi iz nekoliko disciplina, poput sociologije,
ekonomije, politologije, psihologije i organizacije proucavali su organizaciju i nastojali
utvrditi vaznost i znacCajnost iste. Dakako, svako postoje¢e poduzece mora biti
utemeljeno prema odredenoj strukturi organizacije kako bi se njegova ucinkovitost i

poslovanje u cjelini mogli uspjesno realizirati.

Zavrsni rad sastoji se od osam dijelova, no predmetna je tematika obradena u tri
poglavlja (2. — 4. poglavlje). Stoga, u drugome dijelu definiran je pojam organizacijske

strukture kao i njezina klju¢na obiljezja te elementi.

TreCe poglavlje daje pregled vrsta organizacijskih struktura, od tradicionalnih,
odnosno klasi¢nin do modernih koje se pojavljuju zbog sve veée potrebe za

fleksibilnosti unutar samog poduzeca.

Potom, u Cetvrtom su poglavlju definirani novi pristupi u oblikovanju organizacijske
strukture koji uslijed sve vece globalizacije i modernizacije poslovanja pomazu

poduzec€ima uspjesno realizirati ciljeve i planove.

U petom poglavlju analizira se pojedini “novi” oblik organizacijske strukture na
primjeru dva poduzeca, IT poduzece “Terminalni poslovi” i “"W.L. Gore & Associates”,

te na koji nacin isti uspijevaju na danasnjem dinami¢nom i konkurentnom trzistu.



Ovaj se rad bavi istraZivanjem, prouavanjem i analiziranjem vecC postojecih
podataka do kojih se doSlo koristeCi se izvorima, u prvom redu knjiga i struc¢nih
Clanaka koji analiziraju zadanu problematiku. Kako bi se Sto detaljnije prezentirali
podaci, koriStene su znanstvene metode kao Sto su metoda analize i sinteze, metoda

komparacije te metode dedukcije i deskripcije.



2. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE

2.1. Odnos organizacije i organizacijske strukture

Organizacijska struktura predstavlja gradu tj. strukturu poduzec¢a, kao i sastav
dijelova koji Cine to poduzece. Ona daje organizaciji obli¢je, odnosno predodreduje
specifican nacin njenog funkcioniranja, te je prema tome struktura organizacije
temeljni mehanizam upravljanja djelovanjem organizacija. Takoder predstavlja uZi
pojam od organizacije te je, uz organizacijska sredstva i organizacijske postupke,

samo jedan od elemenata iste (www.pravo.unizg.hr).

Organizacijska struktura poduzeéa ne predstavlja statiCan ve¢ dinami¢an element
organizacije te se mijenja u zavisnosti od utjecajnih €imbenika organizacije, koji
izazivaju potrebu za promjenama u organizacijskoj strukturi poduzecéa. VazZnost,
odnosno uloga organizacijske strukture toliko je velika za poduzece da se Cesto
pogresSno izjednaCava s organizacijom. Medutim, organizacija je Siri pojam od

organizacijske strukture (Sikavica, 2011., str. 333).

2.2.  Pojam i definiranje organizacijske strukture

Pojam organizacijska struktura definira se kao jedinstven sustav medusobno
povezanih i integriranin organizacijskih dijelova poduzeca. Takoder, pojam
organizacijska struktura oznaCava ukupnost veza i odnosa izmedu svih Cimbenika
proizvodnje, ali isto tako i ukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog

¢imbenika poslovanja.

Organizacijska struktura u sebi sadrzi viSe aspekata koji upotpunjuju njezino kona¢no
znacenje i svrhu, a to su: sastav i grada organizacije. Struktura organizaciji pruza
konacan planirani izgled tj., stvara nacine na koje bi organizacija mogla funkcionirati.
Nadalje, struktura kao takva Cini jedinstvo svih dijelova poduzeca i integrira uporabu
svih resursa u organizaciji. Stoga, njezin izbor nikada nije slu€ajan nego je odreden i
mijenja se sukladno promjenama unutarnjih i vanjskih faktora oblikovanja

organizacije, a prikazuje se organizacijskom shemom odnosno organigramom.



2.3. Kljuéni aspekti organizacijske strukture

Na poslovni rezultat organizacije i uspjeSnost obavljanja sloZzenih zadataka iste u
velikoj mijeri utjeCu kljuni aspekti organizacije, tj. diferencijacija i integracija.
Organizaciju i organizacijsku strukturu u terminima diferencijacije i integracije su
opisali profesori harvardskog sveucilista Paul R. Lawrence i Jay W. Lorsch 1967.
godine. Prilikom izgradnje organizacijske strukture bilo koje organizacije potrebno je
izvrSiti podjelu ukupnog zadatka organizacije na zadatke i podzadatke, Ht;.
diferencijaciju, no i integraciju tako podijeljenih zadataka koja je prikladna doti¢noj

organizaciji.

Diferencijacija i integracija zadataka svake organizacije, bas kao i organizacijska
struktura, moraju biti jedinstvene. Takoder, moraju odgovarati obiljeZjima te
organizacije Sto znaCi da ne mogu postojati dvije organizacije s istom razinom
diferencijacije i integracije. Nadalje, oba su klju¢na aspekta organizacijske strukture
neminovni procesi, posebice ukoliko dolazi do rasta organizacije ili Sirenja poslovanja
iste. Kvalitetna diferencijacija i integracija zadataka omogucit ¢e podjelu rada i
specijalizaciju, brze, struCnije i kvalitetnije obavljanje posla te potaci kreativnost
zaposlenika (Galeti¢, 2011., str. 155).

2.3.1. Diferencijacija

Diferencijacija organizacije predstavlja pitanje fokusa odnosno na Sto pojedinac ili
organizacijska jedinica treba staviti naglasak prilikom obavljanja poslovnih aktivnosti.
S obzirom da organizacije imaju vedi ili manji broj razina menadZmenta, tj. odredenu
dubinu te vedi ili manji broj organizacijskih jedinica po razli€itim organizacijskim
razinama, tj. Sirinu, tako i diferencijacija zadataka u organizaciji moze biti

horizontalna i vertikalna.

Horizontalna je diferencijacija podjela poslova na zadatke i podzadatke na istoj
organizacijskoj razini odnosno podjela zadataka po Sirini. Posljedica je horizontalne
diferencijacije uza ili Sira organizacija struktura. Nadalje, diferencijacija je, kako

horizontalna tako i vertikalna, drugo ime za stupanj slozenosti organizacije. Tako cCe
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organizacija s veéim brojem organizacijskih jedinica, tj. radnih mjesta na istoj
organizacijskoj razini biti sloZenija od one s manjim brojem organizacijskih jedinica ili
radnih mjesta. S druge strane, vertikalna je diferencijacija podjela posla prema
razinama ovlasti. Drugim rijeCima, vertikalna diferencijacija govori o podjeli zadatka
po dubini organizacije stoga ¢e organizacijska struktura biti dublja ili plica. Sto je
organizacijska struktura dublja odnosno ima vedi broj hijerarhijskih razina, sloZenija je

od organizacijske strukture s manjim brojem hijerarhijskih razina.

Za uspjeSno funkcioniranje organizacije horizontalna i vertikalna diferencijacija
moraju imati granice jer nije dobro da je ista previSe Siroka ni duboka, tj nije dobro da

je organizacija previse slozena.

2.3.2. Integracija

Diferencijacija predstavlja nuzan, ali ne i dovoljan uvjet za oblikovanje organizacijske
strukture te sama po sebi ne moze doprinijeti ostvarivanju ciljeva organizacije. Stoga,
nakon Sto je ukupni sloZeni zadatak rasc¢lanjen na manje i pojedinaCne zadatke te
dodijeljen pojedincima i organizacijskim jedinicama, potrebno je isto tako povezati i
udruZiti njihove pojedinacne napore u jednu, smislenu, organizacijsku cjelinu. Dakle,
diferencijacija zahtijeva integraciju odnosno bez diferencijacije zadataka ne bi se

mogla obaviti ni njihova integracija.

Kada govorimo o integraciji, rijeC je o procesu povezivanja razliitih dijelova
organizacije u koherentnu cjelinu, bilo vertikalno ili horizontalno. Potreba za
integracijom proizlazi upravo iz stupnja meduzavisnosti diferenciranih zadataka, a
meduzavisnost moze biti prisutna na razli€itim razinama organizacije. Nadalje, kao i
diferencijacija, i integracija moze biti vertikalna i horizontalna. U prvom slucaj, rije€ je
0 grupiranju zadataka u radno mjesto ili radnih mjesta u organizacijsku cjelinu, dok u
drugom slu€aju govorimo o koordinaciji, procesu u kojemu osobe koje obavljaju

neovisne aktivnosti rade zajedno da pridonesu ciljevima organizacije. lako razliciti, ta

dva smijera integracije medusobno se nadopunjuju (https://bib.irb.hr).


https://bib.irb.hr/

2.4. Elementi organizacijske strukture

Svaka organizacijska struktura sadrzi temeljne elemente koji ju Cine i koji su

medusobno povezani. Pod te se elemente ubrajaju:

- organizacija sredstava za proizvodnju i racionalno uredenje prostora;

- organizacija ljudskih potencijala;

- razdioba zadataka;

- organizacija unutarnjinh odnosa;

- utvrdivanje vremenskog redoslijeda poslova (Zugaj i dr., 2014., str. 215-
221).

S vremenom, mijenjaju se razli€iti pristupi znanosti pa tako i u ekonomskoj. Potrebno
je zastarjele metode polagano isklju€ivati iz sustava i uvoditi nove i inovativne. Isto
vrijedi i za elemente organizacijske strukture. Naime, sredstva za proizvodnju nekoc¢
nisu bila ubrajana medu elemente organizacijske strukture, no u posljednjih nekoliko
godina sredstva za proizvodnju se mijenjaju vrlo brzo te samim time dolazi do

odredenih promjena.

Kada se spominje organizacija ljudskog potencijala kao element organizacijske
strukture, pod time se podrazumijeva sastav kolektiva koji je zaduzen za odradivanje
zadanih poslova, integraciju istog te uvjete rada i Zivota poduzec¢a. Ovaj je segment
od velike vaznosti jer su poduzece i radnik u medusobnim korelacijama. Tocnije,
ovise jedno o drugom. Kako bi poduzece postojalo i ispunilo svoje poslovne zadatke,
mora imati radnike koji bi taj posao odradili. Upravo ih to €ini aktivnim elementom

organizacije.

Kod razdiobe, odnosno razgradnje i podjele zadataka najbitnije je utvrditi
organizacijsku jedinicu, Sto podrazumijeva adekvatno mjesto koje je predvideno za
odradivanje zadanog zadatka. Potom je vrlo bitno uspostaviti organizaciju funkcija i
radnih mjesta. Tako je u podjeli poslova najbitnije rasclanjivanje reprodukcijskog
procesa na temelju zajedniCke podjele rada, a to znacli uspostavljanje unutarnje

organizacije rada koja omogucuje optimalno izvrSenje zadataka.

Zadaca je organizacije unutarnjih odnosa rjeSavanje problematike organizacije

upravljanja i rukovodenja, koji ukljuCuju sve ostale medusobne i zavisne odnose
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unutar organizacije, dok utvrdivanje vremenskog redoslijeda poslova osigurava

uredan i na vrijeme odraden zadatak tj. posao.

2.5. Dimenzije organizacijske strukture

Organizacijsku strukturu svake organizacije odreduju tri kljuéne dimenzije, a one su
slozenost, formalizacija i centralizacija. Navedene dimenzije direktno utjeCu na
funkcioniranje organizacije, ali isto tako i na koji ¢e se nacin i koliko brzo prilagoditi

Cimbenicima organizacije.

Tablica 1. Cimbenici koji utjedu na kljuéne dimenzije organizacije

- koncepcija radnih mjesta
Strategija organizacije - podjela rada

- specijalizacija u proizvodniji

- obiljezavanje i organizacija velikih
Velic¢ina organizacije organizacija; slozenost

- odreduje stupanj formalnosti

- odreduje slozenost odredivanjem nacina
Primijenjena tehnologija organizacije proizvodnje

- odreduje stupanj sloZenosti

- odreduje slozenost s obzirom na
Okolina organizacije gimbenike okoline

- prilagodljiva promjenama okoline

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011, str. 361.

SloZenost organizacije podrazumijeva razinu horizontalne i vertikalne diferencijacije,
odnosno koli€inu slozenosti za obavljanje odredenog zadatka. Svakako je za
oCekivati da ¢e svakom menadzeru biti teZe upravljati slozenijom organizacijom jer su
takve strukture viSedimenzionalne te se svakoj njezinoj dimenziji treba posebno

posvetiti. Takoder, sloZzenost organizacije utjeCe i na razinu njezine formalnosti.



Razina se slozenosti i formalizacije naj¢eS¢e odreduje kroz vrstu proizvodnje
(organizacija je sloZenija kod masovne proizvodnje), te uvjetima stabilne i predvidive
okoline. U najuzoj vezi sa horizontalnom i vertikalnom diferencijacijom je stupan;

podjele rada i specijalizacije u organizaciji (Sikavica, 2011., str. 361-363).



3. VRSTE ORGANIZACIISKIH STRUKTURA

Pod vrstama organizacijskih struktura poduzec¢a smatra se nacCin provodenja
unutarnje podjele rada u poduzedu i formiranja nizih organizacijskih jedinica, po svim
razinama poduzeca. Formiranjem nizih organizacijskih jedinica bavi se teorija
deparmentalizacije, a te nize organizacijske jedinice mogu se zvati odjeli, divizije i

sekcije.

3.1. Tradicionalne organizacijske strukture

Za klasiCne teoretiCare organizacijska struktura predstavlja dominantan, te gotovo
iskljuCivi predmet interesa. Smatra ju se temeljnim sredstvom organizacije i alatom
kojem je svrha postizanje ustaljenog poretka, a s time i uspostavljanje poretka
preglednosti i predvidivosti koja je potrebna kako bi se optimalno iskoristili svi
resursi organizacije. Klasi¢na struktura se poistovjecuje s formalnom organizacijskom

hijerarhijom.

Kod tradicionalnih, klasi¢nih ili birokratskih je organizacijskih struktura naglasak
zadan optimalnim rasponom kontrole te horizontalnim i vertikalnim dimenzijama
organizacijske hijerarhije. Nadalje, osnovno je obiljezje tradicionalnih organizacijskih
struktura specijalizirana podjela rada, jasna hijerarhija i lanac zapovijedanja te

formalno planiranje i zaposljavanje na temelju kompetentnosti.

U tradicionalne organizacijske strukture ubrajaju se funkcijska organizacijska
struktura, divizijska, proizvodna, teritorijalna organizacijska struktura te
organizacijska struktura orijentirana kupcima, od kojih su neke analizirane u

nastavku.

3.1.1. Funkcijska organizacijska struktura

Navedena je vrsta organizacijske strukture najstariji i najrasireniji oblik iste, a temelji

se na funkcijskoj podjeli posla i zaduzenja. Prisutna je kroz cijelu povijest
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CovjeCanstva, no svoju je popularnost stekla pocetkom 20. stolje¢a jer je na
najjednostavniji, a vrlo ucinkovit nacin, omoguc¢avala masovnu proizvodnju koja je

karakteristiCna za prvu polovinu prosloga stoljeca.

Poduzece obi¢no zapocinje svoj zivot funkcijskom strukturom, a osobito je primjenjiva
za mala i srednja poduzec¢a. Takoder, funkcijska organizacijska struktura je pogodna
za poduzeca koja posluju u uvjetima stabilne okoline jer ne zahtijeva brze reakcije
poduzecéa. No, funkcijska organizacijska struktura nece funkcionirati na isti nacin u

svim poduzec¢ima, ona sa sobom nosi odredene prednosti i nedostatke.

Tablica 2. Prednosti i nedostaci funkcijske organizacijske strukture

Prednosti Nedostaci

- visoki stupanj specijalizacije i podjele _ ) o
- spora prilagodba na promjene u okolini

rada

- logi€na povezanost poslovnih funkcija - neadekvatno odlucivanje

- kontrola na vrhu poduzeca - nagla$eni ciljevi funkcija, a ne poduzeca

- stru¢no vodstvo i stru¢na koordinacija - ogranicen razvoj top menadzmenta

- naglasen znacaj glavnih funkcija - oteZana koordinacija

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 385.-386.

U funkcijskoj se organizacijskoj strukturi podjela rada, grupiranje i povezivanje
poslova, kao i povezivanje organizacijskih jedinica, obavlja prema odgovaraju¢im
poslovnim funkcijama. Dakle, svaka organizacijska jedinica obavlja poslove odredene
funkcije za cijelu organizaciju. U svakoj tako formiranoj funkcijskoj organizacijskoj

jedinici objedinjeno je obavljanje srodnih ili sli€nih poslova kao $to su:

- poslovi istrazivanja i studija proizvoda,
- razvojni poslovi,

- kadrovski,

- nabavni, proizvodni i prodajni poslovi

- te financijsko-raCunovodstveni poslovi.
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Sa stajalista broja funkcijskih organizacijskih jedinica moze se govoriti o tri temeljna
oblika funkcijske organizacijske strukture: pocCetni (Slika 2.), standardni (Slika 3.) te
razvijeni oblik funkcijske organizacijske strukture.

PocCetni oblik funkcijske strukture karakterizira Cinjenica da je broj formiranih
funkcijskih organizacijskih jedinica u poduzecu manji od broja poslovnih funkcija.
Dakle, taj broj se moze kretati u rasponu od minimalno jedne organizacijske jedinice
pa do Sest, ukoliko svako poduzece objedinjava obavljanje poslova sedam poslovnih
funkcija.

Slika 1. Pocetni oblik funkcijske organizacijske strukture

1) prvafaza

direktor organizacije

proizvodnja

2) druga faza

direktor organizacije

proizvodnja ostale poslovne
funkciie

3) treca faza

direktor organizacije

nabava i proizvodnja financije i ostali strucni
prodaja raCunovodstvo poslovi

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 382.
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Za razliku od pocetnog oblika, standardni oblik funkcijske strukture obiljezava
Cinjenica da je broj formiranih funkcijskih organizacijskih jedinica jednak broju
poslovnih funkcija. To znaCi da se za obavljanje poslova svake poslovne funkcije

organizira posebna organizacijska jedinica $to je vidljivo na slici 3.

Slika 2. Standardni oblik funkcijske organizacijske strukture

direktor organizacije

razvoj istrazivanije i nabava HRM proizvodnja
studij proizvoda

prodaja financije

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 383.

Nacin na koji ¢e se izabrati standardni oblik funkcijske organizacijske strukture trebao
bi se temeljiti na posljedici rasta i razvoja same organizacije, u kojoj svaka poslovna
funkcija, s obzirom na poslove unutar nje koje treba obaviti, zahtijeva status
samostalne organizacijske jedinice, ravnopravan sa svim ostalim organizacijskim

jedinicama, koje realiziraju poslove ostalih poslovnih funkcija.

Medutim, u razvijenom obliku funkcijske strukture broj formiranih funkcijskih
organizacijskih jedinica veéi je od broja poslovnih funkcija. Kada se govori o
razvijenom obliku funkcijske organizacijske strukture, njezin izbor i opredjeljenje bit
Ce posljedica razvoja kada dospije u fazu u kojoj stara organizacija postaje
pretijesna. Nerijetki su sluCajevi da se ekspanzija organizacije tolikom brzinom odvija
da zahtijeva reorganizaciju nekih poslovnih funkcija. NajceS¢e se to odnosi na
proizvodnu i prodajnu funkciju unutar kojih se stvara jo$ nekoliko odjeljaka kao Sto su
priprema proizvodnje, proizvodni pogoni i odrzavanje, energetika, te domaca prodaja

i izvoz.
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3.1.2. Divizijska organizacijska struktura

Divizijska ili divizionalna je organizacijska struktura takoder jedna od najrazvijenijih
tradicionalnih struktura u organizaciji, a temelji se na grupiranju zadataka u temeljne
organizacijske jedinice koje se obavljaju prema odredenom objektu (proizvod, usluga,
program i sli€no). Navedeni objekt, koji moze biti odredeni proizvod, program, usluga
i slicno, glavna je karakteristika ove strukture za koju se odredeni poslovi ,vezu“ tj.
organiziraju unutar jedne organizacijske jedinice. Stoga, divizijska je organizacijska
struktura vrsta organizacijske strukture kod koje se podjela rada u poduzecu kao i
grupiranje i povezivanje srodnih ili slicnih poslova te formiranje nizih organizacijskih
jedinica obavlja prema proizvodima, geografskom podrucju ili kategorijama kupaca.
Takve su jedinice relativno samostalne, posjeduju svoje resurse te su zaduZene za

proizvodnju odredenog proizvoda ili usluge.

Predmetna struktura nastaje uslijed rasta i razvoja poduzeca koja su ekspanzijom na
nova trzista ili usmjeravanjem na odredene kategorije kupaca bila primorana mijenjati
svoju staru, funkcijsku organizacijsku strukturu novim oblicima i modelima
organizacije. Osim toga, nosi naziv naknadna ili idu¢a organizacijska struktura, a

poduzeca ju primjenjuju kada im funkcijska postane pretijesna.

Tablica 3: Prednosti i nedostaci divizijske organizacijske strukture

Prednosti Nedostaci

- vece organizacijske jedinice od funkcijskih | - redundancijal

- oblik decentralizacije poduzeca - divizija na ustrb cjeline (poduzeca)

. . . - potreba za velikim brojem kvalificiranih
- razluCena odgovornost na nize razine _ ;
osoba za potrebe glavnih menadzera

- brza prilagodba novonastalim uvjetima - otezana kontrola s vrha

- razvoj menadZera za top menadzera -ograniceni resursi

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 389.

! Redundancija ili zalihost (lat. redundantia: preobilje), visak obavijesti u komunikaciji radi sigurnijega
prenodenja obavijesti, sprie€avanja nesporazuma i boljega nadzora nad prenoSenjem obavijesti.
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Moze se govoriti o tri osnovna oblika odnosno inacice divizijske organizacijske

strukture, a ne su:

1. Predmetna organizacijska struktura,

2. Teritorijalna organizacijska struktura;

3. Organizacijska struktura usmjerena kupcima.

Predmetna ili proizvodna organizacijska struktura je vrsta organizacijske strukture

poduzecéa kod koje se podjela rada, grupiranje srodnih i sli¢nih poslova te formiranje

nizih organizacijskih jedinica obavlja prema proizvodima ili uslugama. Nadalje,

primjenjivat ¢e se u velikim poduzec¢ima sa Sirokim i raznovrsnim asortimanom

proizvoda nastalim primjenom razliCitih tehnika i tehnologija, a koji su namijenjeni

Sirokom spektru potrosaca. Predmetna organizacijska struktura omogucuje poduzecu

veCu i brzu moguénost odgovaranja na zahtjeve trzista, a prednost je ta Sto su svi

poslovni pod kontrolom jednom menadzZera. Pak, nedostatak je ove organizacijske

strukture tendencija slabljenja centralnih sluzbi, a jacanje divizijskih jedinica u

otezanoj kontroli divizijskih jedinica.

Slika 3. Model predmetne organizacijske strukture

Direktor
poduzeta

Stabne sufbe

fstraivanje | razvoj

Financiranje
Marketing
Planiranje
Kadrovi
Pravni posiovi

-

|

Prozvodnja
proixzvoda “A”

Prozvodnja
proizveda "B*

Prolzvodnja
proizvoda “C*

NO0a0 A0ooo Aooan

Funkcjska podrutja

Izvor: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 391.

Funkcijska podrugja

Funkcijska podrutja
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Teritorijalna organizacijska struktura primjenjuje se kada poduzece djeluje na ve¢em
geografskom podrucju, a posebice ako poduzece posluje na globalnoj razini. Dakle,
podjela rada u poduzecu, grupiranje i povezivanje srodnih ili sli€nih poslova te
oshivanje nizih organizacijskih jedinica obavlja se prema geografskim podrucjima ili
teritoriju.

Prednosti su ove vrste divizijske organizacijske strukture sljedece:

- Spustanje odgovornosti na nizu razinu;
- Lokalno trziste je u sredistu pozornosti;
- Blizina kupaca;

- Isporuka usluga na licu mjesta.

Teritorijalna organizacijska struktura zahtijeva veci broj sposobnih generalnih
menadzera Sto predstavlja jedan od glavnih nedostataka iste. Takoder moguci su

sukobi izmedu divizija i uprave te spora primjena novih linija proizvoda.

Slika 4. Model teritorijalne organizacijske strukture

Oirakior -
poduzeda ..
" Stabns slisibe
Fl'nlm:i;  ratunovodsivo
Kadrovi®
. Marksting
‘Pravnl posiov
-lstndiwnnl?g l‘(n;vg .
‘Zapadho ' : _.iu?.no_ Centatna ; ,s]eﬁeiﬁq . Isto&no
. _ podrugje _. podiugle podru&je . _podrugje podrudje
] 1 | {
) T 1 i 1 I 1 | { 1 I I I 1| i I T 1 { 1 I T 1 I 1
funkdijska podruéja funkcljske padrudja funkcijska padru&ja funkcljska podrugja funkcijska podrucja

Izvor: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 395.

U organizacijskoj se strukturi orijentiranoj potrosacima tj. kupcima podijela rada,
grupiranje i povezivanje srodnih ili sli¢nih poslova te osnivanje uZih organizacijskih
jedinica obavlja prema skupinama potrosaca, odnosno kategorijama kupaca. Ovaj tip
strukture primijenit ¢e se u velikim poduzecCima, koja posluju s mnogo razliCitih

proizvoda, koji su namijenjeni razliCitim kategorijama potroSaca. Dakle, u ovoj se
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podvrsti divizijske podjele poduzeéa osigurava usredotoenost na odredenog kupca,
no ta cCinjenica moze izazvati odredene poteSkoce u poduzecu zbog sloZenosti

problema koje kupci nose sa sobom.

3.2.  Suvremene organizacijske strukture

Vertikalna komunikacija, hijerarhija i centralizacija ima za posljedicu stvaranje
barijera izmedu organizacijskih jedinica, $to organizacije €ini nedovoljno fleksibilnima
i postoji moguénost ugroZavanja konkurentske pozicije istih. Upravo iz tih razloga
trazio se nacin na koji bi se mogli ublaZiti nedostaci tradicionalne organizacije. Stoga,
kao jedno od prvotno razvijenih rjeSenja nametnule su se projektna i matri¢na

organizacijska struktura.

Prvobitno je obiljezje suvremene ekonomske organizacijske strukture uvazavanje
situacijskih varijabli, sa sve vec¢im naglaskom na dinamicnosti i sloZzenosti
organizacijske okoline. Stoga, polaziSte ovih teorija proizlazi iz nadstrateskih
ekonomskih odnosa koji se odvijaju izmedu organizacijskih jedinica. Suvremene
organizacijske strukture po svojem nastanku vezane su za promjene izazvane
suvremenim informati¢kim tehnologijama u uvjetima postindustrijske revolucije i

zahtjevima u ovladavanjima potpunom kvalitetom usluga i proizvoda.

Takoder, u suvremenim se organizacijskim strukturama dogadaju velike promjene u
odnosu na dosadas$nju strukturu organizacija pa se tako trZiSte seli s hijerarhijskog
uredenja na heterarhijsko uredenje, s organigrama na procese, od zatvorenosti k

otvorenosti.

3.2.1. Projektna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura javlja se u SAD-u Sezdesetih godina proSlog
stolje¢a, a prvi pokus$aji uvodenja projektne organizacije u organizacijsku strukturu
poduzeca vezani su za americku vojnu industriju i istraZzivanja u svemiru, koja se nisu

mogla uspjesno realizirati u okviru starih organizacijskih formi. Projektna organizacija
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polazi od ideje kako je potrebno skupiti na jednom mjestu najsposobnije ljude da bi
se rijeSio neki sloZeni zadatak, u odredenom vremenu, uz odredene troSkove i uz
trazenu kvalitetu obavljenog rada. Nadalje, predstavlja samo dodatnu organizacijsku
strukturu, odnosno privremeni organizacijski oblik koji je interpolirana u postojecu

klasiCnu organizacijsku strukturu.

Zadaca projektne organizacijske strukture je oblikovanje radi realizacije odredenog
projekta odnosno nestalnom obliku organizacije kojemu se pristupa u svrhu kreiranja
jedinstvenog proizvoda ili usluge. Osim ove navedene zadacle, projektna je
organizacija obiljezena vremenskim zadanim rokom za odradivanje posla, mjerljivim

rezultatima te tijekom trajanja koji moze biti promjenijiv.

Proizlaze¢i iz Cinjenice da je projektna organizacija poseban oblik timske
organizacije, vrlo bitna karakterizacija joj je postojanje timskog rada medu razli€itim
funkcijskim stru€njacima. Zaposlenici, udruzeni u projektne timove, predodreduju se
za razliCite specijalizacije kao Sto su nabava, prodaja, proizvodnja, istrazivanje,
marketing i dr. Dakle, projektna je organizacijska struktura, jednostavno receno,

uspostavljena s ciljem realizacije odredenoga projektnog zadatka.

Projektna organizacija moze biti individualna ili pak €ista. Individualna ima voditelja
projekta koji je direktno odgovoran direktoru poduzeca, no on je bez radnog tima koji
bi izvodio projekt. Svi poslovi vezani za projekt prenose se na realizaciju u
odgovarajuce funkcijske organizacijske jedinice. No, Cista se projektna organizacija
upotrebljava za izvrSenje velikih i slozenih projekata, a menadzeri su direktno vezani

za direktora. Potom, nema hijerarhije i ¢lanovi tima Cine jednu organizacijsku cjelinu.

3.2.2. Matricna organizacijska struktura

Matricna organizacijska struktura javlja se kao nova vrsta organizacijske strukture u
kojoj se maksimiziraju dobre strane, a minimaliziraju slabosti funkcijske i proizvodne
strukture. Razvila se iz potrebe za pruzanjem jednake pozornosti razliitim

podrucjima i videnjima organizacije, tj. raznovrsnim dimenzijama organiziranja kao
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Sto su funkcije, projekti i proizvodi. Nadalje, predstavlja teorijski kompromis izmedu

centralizacije izvrSenja i centralizacije objekta.

Za cilj ima pronalazenje Sto brzeg razvoja proizvoda i usluge u skladu sa zeljama i
potrebama kupaca te na taj na¢in maksimalizira snage i minimalizira svoje slabosti
jednodimenzionalnim organizacijskim rjeSenjima, primarno funkcijskih i divizijskih tj.
tezi ostvarivanju koristi projektu organizacije, Sto ju €ini stabilnom i trajnom drugom
dimenzijom organiziranja. Potreba za ovakvom strukturom organizacije javlja se kada

organizacija posjeduje ogranicene ili oskudne resurse.

U matri¢noj organizaciji ovlastenja i odgovornosti ostvaruju se po vertikali, a po
horizontali upravljanje i vodenje projektom. Navedenu organizacijsku strukturu
karakterizira dualna tj. dvostruka odgovornost ¢lanova projektnog tima, koji su pri
tome odgovorni i projektnom menadzeru i menadzeru funkcijske organizacijske
jedinice. Upravo je ta dvostruka odgovornost ¢lanova projektnog tima najveca slabost
matri¢ne organizacije zbog pojaane mogucnosti izbijanja konflikata ¢lanova i sukoba
interesa linijskog i projektno-proizvodnog-programskog menadZzmenta. Takoder,
dvostruka odgovornost u matri€noj organizaciji stvara veliki broj horizontalnih i
vertikalnih veza tako da se ponekad na zna tko je zapravo pravi Sef kojemu su svi

odgovorni.

3.3. Ostali pojavni oblici organizacijskih struktura

U svakodnevnoj poslovnoj praksi brojne organizacijske strukture ne postoje u svom
osnovnom, Cistom obliku. Naime, svaka vrsta organizacijske strukture primjenjuje se
u razli¢itim situacijama i odgovara razliitim potrebama. Stoga pojedine organizacije
uvode jednu organizacijsku strukturu, no ukoliko ona nije pogodna za uspjeSno
funkcioniranje organizacije, onda ju vrlo brzo zamjenjuju nekom drugom ili pak
pokusSaju pronaci ravnotezu primjenom pojavnih organizacijskih oblika kao Sto su

mijesSovita ili hibridna.
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3.3.1. Hibridna organizacijska struktura

U hibridnoj se organizacijskoj strukturi na istoj organizacijskoj razini kombiniraju
funkcijske i multidivizijske komponente, no primarno mjesto u strukturi imaju divizijske
jedinice (proizvodne ili teritorijalne), kojima se pridodaje jedna ili viSe funkcijskih

jedinica.

Bez obzira na oblik hibridne strukture, zajedni¢ka karakteristika im je raznolikost
izmedu prirode i polozaja temeljnih organizacijskih jedinica. Medu ovakvim se
strukturama sve poslovne funkcije obavljaju zajedniCki i ujedinjeno tj. na razini
poduzecCa, kako bi se ostvarile potrebe svih njegovih dijelova. Stoga, nacelo
rasClanjivanja i grupiranja zadataka kombinirano je u svrhu Sto jednostavnijeg i

ucinkovitijeg obavljanja zadatka.

Glavno i temeljno je obiliezje ovakvog nacina strukturiranja organizacije
uspostavljanje ravnoteze izmedu centralizacije i decentralizacije obavljanja pojedinih
poslovnih funkcija (sve ili odredene poslovne funkcije se objedinjeno obavljaju na

razini poduzecéa za potrebe svih njegovih dijelova).

3.3.2. MjeSovita organizacijska struktura

MijeSovita ili konglomeratska organizacijska struktura pojavljuje se u multidivizijskoj
organizacijskoj strukturi u kojoj se kombiniraju dvije ili viSe vrsta divizijskih
organizacijskih jedinica na istoj organizacijskoj razini. Dakle, po cijeloj svojoj dubini
sadrzi razliCite strukturne oblike. Osnovna je karakteristika mjeSovitih organizacijskih
struktura da je na pojedinim organizacijskim razinama dominantna jedna vrsta
organizacijske strukture, a na nekoj je drugoj razini dominantna druga vrsta

organizacijske strukture.
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Slika 5. Model mjeSovite organizacijske strukture

Predsjednik
uprave
Stabne
sluzbe
I | A
Proizvod Proizvod | Proizvod Proizved Medunarodna
l A B c D divizija

Slika 4.36. Mjesovita organizacijska struktura

Izvor: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 407

MjeSovita organizacijska struktura predstavlja vrlo Sirok i primjenjiv, te izuzetno

fleksibilan organizacijski oblik. Stoga, ona ¢e biti posebno izrazena u velikim

poduzecima.
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4. NOVE TENDENCIJE OBLIKOVANJA ORGANIZACIJE

Uspjeh svake organizacije u poslovhom okruzenju nije mogu¢ ukoliko menadzeri ne
prate i ne drze korak s najnovijim trendovima u poslovanju. Takoder, potrebno je
posvetiti paznju novim tendencijama oblikovanja organizacije odnosno novim

oblicima organiziranja koji mogu znatno unaprijediti dosadasnje poslovanje.

4.1. Timska organizacija

Timska organizacijska struktura (neizrazita, horizontalna ili orbitalna organizacijska
struktura) pripada u novije oblike organizacije u kojoj srediSnje mjesto imaju timovi
formirani unutar klasi€ne organizacijske strukture. Timska organizacija daje
dinami¢nost izvodenju zadataka te samim time predstavlja koncept decentralizacije
nefleksibilnih hijerarhijskih organizacijskih struktura. Cilj joj je sastavljanje adekvatnih
timova za uspjeSnu realizaciju zadataka, nakon d¢ega nastaju medufunkcijski
medudivizijski, meduodjelni ili medunacionalni timovi. Takoder, ¢esto se strukturirani

timovi nazivaju kros-funkcijski timovi.

Zadaca je timske organizacije uklanjanje slabosti tj. rigidnosti funkcijske strukture. U
posljednje se vrijeme brojne svjetski poznate i utjecajne organizacije u procesu svog
restrukturiranja opredijeljuju za upravo ovakvu strukturu organizacije jer je ona kao
takva spremnija i sposobnija za stalne promjene. No, unato¢ brojnim prednostima,

ova organizacijska struktura nosi i odredene nedostatke.

Tablica 4. Prednosti i nedostaci timske organizacije

Prednosti Nedostaci

- spremnost na kompromis

- brza odlu€nost i kra¢e vrijeme za reakciju | - dvostruka lojalnost i moguénost sukoba

- poboljSana razmjena informacija izmedu
¢lanova tima - velika koli¢ina vremena i resursa utroSenih

- olakS8an razvoj novih ideja na sastanke i dogovore

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 440
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Timska je organizacija opisana kao dinamican i lateralno orijentiran sustav u kojem
su timovi glavne organizacijske jedinice i koji u promjenjivom rasporedu
implementiraju poslovnu strategiju koja je klju¢ k uspjehu u zahtjevnoj okolini
(Sikavica, 2011., str. 437-439).

4.2. Mrezna organizacija

Pod mreznom organizacijom podrazumijeva se oblik organizacije koja je u najuzem
smislu povezana sa virtualnom organizacijom. Tocnije, implicira se zajedno sa
virtualnom organizacijom, a ostvaruje se kao mreza kroz koju se gradi virtualna
organizacija. S obzirom na sve nesigurniju i sloZeniju poslovnu okolinu danas$njih
poduzeca, mrezna je organizacija sve trazenija s obzirom na sigurnost koju im pruza.
Umrezavanje se kao takvo javlja kao odgovor na sve slozenije uvjete poslovanja i

sve vecu izmjenu nacina poslovanja.

Zasnovana je na samoupravnim timovima i radnicima, no u smislu samouprave do
koje dolazi potpunom primjenom organskih, prilagodljivin struktura na promjene
suvremenih informatiCkih tehnologija. U literaturi je jo§ poznata kao i dinamicka

mreza, modularna korporacija, paukova mreza ili ribarska mreza (www.unizd.hr).

Za razliku od suvremenih oblika organizacije (procesna organizacija) koji organizaciju
otvaraju prema unutra, mrezna organizacija rusi sve granice medu organizacijama
otvarajuci ih prema vani. Na takav nacin uspostavlja horizontalnu organizaciju na
Sirem planu i podrucju (od lokalnog do globalnog), ovisno o polozaju partnera koji
C¢ine mrezu. U pravilu, nema strukture, a Clanovi organizacije mogu imati blage

hijerarhijske odnose.

U navedenoj organizacijskoj strukturi uspostavljaju se dva razli€ita tipa mreze. Prvi su
mrezno zasnovane organizacijske strukture poduzeca koje su usmjerene na
preoblikovanje strukture poduzecéa. Upravo tim preoblikovanjem dolazi do reduciranja
razina menadzmenta, no isto tako i do informacijskog povezivanja pojedinaca i
timova u organizacijsku mrezu. Stoga, tipi¢an je primjer povezivanja “ribarska mreza”
u kojoj €vorovi predstavljaju timove, a niti koje ih povezuju predstavljaju informaticke

veze kojima se koordiniraju medusobni odnosi. Dakle, u tome slu€aju nema potrebe
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za menadzerima Ciji je zadatak, u klasi¢nim strukturama, bila koordinacija rada
izmedu razli€itih timova. Ipak, takva vrsta hijerarhije je privremena, a traje sve dok je
jedan od timova vodeci u nekom poslu. Drugi su tip mreze, mrezno zasnovane
organizacije, usmjerene na preoblikovanje aktivnosti u kojima poduzece ne
funkcionira na najbolji nac¢in prema van i zadrzavanje samo onih aktivnosti u kojima
su vodeci. Predstavlja nehijerarhijsku organizaciju nezavisnih poduzeca  koji
samostalno odlu€uju o ulasku u mrezu s drugim poduzeéima s kojima razmjenjuju
sirovine, materijale, informacije i sl. Nadalje, takvo se poduzece naziva virtualno

poduzece jer ne postoji u formalno pravnom smislu.

Najvazniji je razlog umrezavanja organizacija smanjivanje razine nesigurnosti u
poslovanju te sve slozenije i turbulentnije poslovno okruZenje. No, sve dok je
poduzeée dovoljno samostalno i snazno, nema potrebe za ulaZzenjem u mreznu

organizaciju koja, ipak, sa sobom nosi i odredene nedostatke.

Tablica 5. Prednosti i nedostaci mrezne organizacije

Prednosti Nedostaci

. Lo . o - nepostojanje izravne kontrole svih
- fleksibilnost i prilagodljivost okolini _ _
aktivnosti

- razvoj kompetencija svake Clanice mreze

- teSkoce u motiviranju ¢lanova

- maksimalna efikasnost srzne jedinice

- teSkoée u izlaganju direkte odgovornosti

- brza reakcija na zahtjeve trzista

- ovisi 0 uspjesSnosti lociranja resursa

- manja potrebitost za velikim resursima

- fragmentiranost

- velik broj prilika za nova zaposlenja

- teSkoce u izgradniji lojalnosti zaposlenih

Izvor: Izradila autorica prema: Sikavica, P., Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011., str. 444

Svaka vrsta organizacije ima svoje nedostatke, no iz predoCene tablice moze se

zakljuCiti da prednosti

nedostatke.

mrezne organizacije

ipak znatno premasuju njezine
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4.3. Eksternalizacija aktivnosti

Eksternalizacija aktivnosti (engl. Outsourcing) je proces prebacivanja dosadasnjih
aktivnosti unutar organizacije na vanjske partnere. Odnosno, podrazumijeva proces
prebacivanja odgovornosti za odredenu poslovnu funkciju s grupe zaposlenih na
grupu nezaposlenih, dakle odluku o tome hoce li se neSto proizvoditi unutar
organizacije ili kupovati na trZistu. Ovakva vrsta organizacije je u sustini tendencija
koja je snazno utjecala na promjenu klasi¢nih organizacija te na taj nacin postala

jedna od najznacajnijih i temeljnih podrucja restrukturiranja.

Nastala je u Zelji za Sto ve¢om efikasnosti organizacija i poboljSanjem konkurentske
pozicije, te se s vremenom koncept horizontalne koordinacije i suradnje zapoceo Siriti
izvan granica poduzec¢a. Danas mnoge organizacije prepustaju realizaciju pojedinih
aktivnosti drugim poduzecCima koji su sposobni zadane zadatke odraditi na Sto

efikasniji, bolji i jeftiniji nac€in (Burnes i Anastasiadis, 2003., str. 251).

Eksternalizacija aktivnosti se u posljednjih petnaestak godina sve ¢eSée primjenjuje,
a njegovom razvitku je znatno pridonijelo povjeravanje pojedinih aktivnosti vanjskim
izvrSiteljima. Poslovne funkcije, odnosno aktivnosti i zadaci koje se izmjestaju,
protezu se od proizvodnje, racunovodstva, menadzmenta ljudskih potencijala,
informatike i logistike, pa sve do administrativnih poslova, odrzavanja, te opskrbe

pripremljenom hranom i pi¢em.

Prema tablici 6. moze se zakljuciti da eksternalizacija aktivnosti ima podjednak broj i
prednosti i nedostataka, no kao novija struktura, u praksi je sve viSe trazena od
strane velikih poduzec¢a. Kada se uzmu u obzir navedene prednosti, zakljuCuje se da
eksternalizacija pojedinih aktivnosti, ako je detaljno procijenjena, moze imati vrlo

pozitivan u€inak na kompletnu strukturu i izvrSavanje zadataka.
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Tablica 6. Prednosti i nedostaci eksternalizacije aktivnosti

Prednosti Nedostaci
- omogucuje jasnu koncentraciju - nefleksibilnost-> sklapanje nepovoljnih
organizacije na svoje najbolje segmente ugovora
- dopusta organizaciji odabir i koristenje - problemi komunikacije u kriznim
najboljih izvrsitelja situacijama
- omogucuje izbjegavanje problemati¢nih - iskoristavanje ovisnosti organizacije od
situacija medu zaposlenicima strane nabavljaca

- prenosi aktivnosti i na vanjske partnere te .
o ] L - nepouzdanost dobavljaca
smanjuje opterecenost unutar organizacije

- zbog straha od eksternalizacije u stanju ] L
o B - zbog moguce eksternalizacije vjerojatan
osnaziti menadzersku kontrolu unutar _ . o _ )
S gubitak klju¢nih stru€njaka i kompetencije
organizacije

Izvor: Izradila autorica prema: Galeti¢, L., Organizacija velikih poduzeca, Sinergija, Zagreb, 2011., str.
288.

Eksternalizaciju aktivnosti poti€u revolucija informacijske tehnologije, dijeljenje rizika,
koncentracija na klju¢ne organizacijske kompetencije, globalne mogucnosti i izazovi,
restrukturiranje organizacije te potreba za fleksibilnoS¢u. Naposljetku, eksternalizacija
aktivnosti nije samo korisna u smanjenju troSkova i ustedi novca vec¢ Cini pojedine
zadatke brzim i efikasnijim, omogucuje penetraciju trziSta brze od konkurencije,
maksimalizira fleksibilnost radne snage i omogucuje pristup vrhunsko kvalificiranim

radnicima. Upravo to ga €ini jednim od najznacajnijih poslovnih trendova danasnjice.

4.4, Uceca organizacija

Koncept je u€ece organizacije sve raSirenija filozofija u modernim organizacijama, od

velikin multinacionalnih kompanija do onih najmanjih. UCeCa organizacija je tip

25



organizacije u kojoj ljudi na svim razinama, individualno i kolektivno, kontinuirano
povecavaju svoj kapacitet kako bi proizveli rezultate do kojih im je uistinu stalo.
Dakle, sposobnost je u€enja i primjena znanja jedna od klju€nih karakteristika svake
organizacije, no ne samo organizacije, nego i sveobuhvatnog ljudskog Zivota, jer
kako kaze poznata krilatica Konfucija: “ Bez ucenja, mudri postaju glupi; ucenjem
glupi postaju mudri”. Koncept ove vrste uCenja postao je vazan zbog sljedecih

¢imbenika:

- proizvodnja robe i usluga sve viSe uklju€uje i sofisticirana znanja;

- znanje je uz sirovinu i materijale postalo vrijedan izvor;

- zbog umirovljenja svojih radnika, mnostvo je poduzeca ostalo bez radnika koji
su posjedovali veliko znanje;

- informacijska tehnologija, koja se temelji na znanju, potice Sirenje istog;

- zbog Cestih inovacija dolazi do zastare odredenih pojmova koje je potrebno
nadograditi ili u potpunosti zamijeniti novim;

- fleksibilnost i pristupacnost su u danasnje vrijeme cijenjene sposobnosti;

- znanje moze biti izvor konkurentne prednosti.

U uc€ecim organizacijama je znanje, odnosno intelektualni kapital jako bitan, pa se u
poduzeCima organiziraju razni seminari i treninzi kako bi se povecalo znanje
zaposlenih i kako bi se njihove vjestine poboljSale. Takoder, njeguju se novi i
razvijeniji oblici razmisljanja, a individualne i kolektivne Zelje i aspiracije slobodno se
postavljaju. Usvajanje novih znanja i vjeStina se stimulira, raznim nagradama u obliku
poviSica i sl. kako bi potaknuli zaposlenike da $to vise "uCe". Medutim, kako bi se
povecCala razina znanja za obavljanje odredenih aktivnosti namecu se Cetiri
“filozofije”: otvoreno dijeljenje informacija, naglasavanje potrebe ucenja i ulaganje u

njegovu buduénost, uciti na pogreSkama te oCekivanje da ljudi trajno uce.

Discipline na kojima se temelji u€eCa organizacija su: osobno usavrSavanje koje
svaki pojedinac Zeli posti¢i, mentalni modeli koji ujedinjuju duboko usadene
pretpostavke i generalizacije, stvaranje zajedniCke vizije koju svi trebaju podrzavati,
zatim timsko ucCenje kao temelj uspjeSne organizacije te sustavni nacin misljenja u

Cijem je prvom planu pogled na interakcije unutarnjih elemenata organizacije.
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Tablica 7. Prednosti i nedostaci ueée organizacije

Prednosti Nedostaci

o _ _ L - sloZen i opsezan skup iskustva i prakse
- bogat i viSedimenzionalni koncept ucenja . L
kojeg je tedko sustavno primijeniti

_ S L |- promjene i teorije uCenja prepakirane u
- inovativni pristup ucenju i upravljanja ] ]
_ projekt takozvanog konzultativhog
znanjem ;
menadZmenta

_ o _ ) - novi nacin za poticanje pokoravanja
- investiranje u intelektualni kapital ]
zaposlenika

- usmjerivanje paznje na integracije i razvoj | = | ;
o . . ) - jaCanje menadzerske kontrole
individualnog i organizacijskog znanja

o ) o . - pristup ovisan o tehnologiji koji zanemaruje
- promovira inovativnu primjenu tehnologije _ o
razvitak ljudi

Izvor: Izradila autorica prema: Galeti¢, L., Organizacija velikih poduzeca, Sinergija, Zagreb, 2011., str.
311.

Navedeni nedostaci priloZzeni u tablici proizasli su iz stavova koji se suprotstavljaju
uvodenju ucCeCe organizacije i promjenama koje ona sa sobom donosi ujedno
pokazujuéi nedovoljno poznavanje karakteristika spomenute organizacije. U sustini je
njezina primjena u praksi sveobuhvatna jer se ljudi razvijaju, imaju vecu motivaciju te
su kreativniji, timovi i grupe rade bolje, a naposljetku organizacije imaju znatne koristi

u smislu inovativnosti i kreativnosti.

4.5. Samodizajnirajuca organizacija

U ovom obliku organizacijske strukture rije€ je o organizaciji koja ima ugradenu
sposobnost za fundamentalno i kontinuirano prilagodavanje promjenama, a ukljucuje

stalni angazman menadzera i zaposlenika.

Samoorganiziraju¢i sustavi neprestano uce te na taj nacin postizu vlastitu
inteligenciju kako bi sami postavili osnovu svoga identiteta, funkcioniranja i
ponasanja. Organizacijska stabilnost polako nestaje Sirenjem dvoslojnog u€enja kroz
organizaciju (Hatch i Conliffe, 2006. str. 316).
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Nova organizacijska pravila (samoorganizacijski sustavi) izranjaju iz dinamike iste
organizacije. Tako nastaju samoorganizirajue organizacije s ugradenim
kapacitetima koji im pomaZzu u transformaciji kako bi postigli vecu ucinkovitost u

promjenijivoj i nesigurnoj okolini (Cummings i Worley, 2005., str. 493).

Pristup samodizajniraju¢e organizacije odvija se u tri faze:

1. Postavljanje osnova
2. Dizajniranje

3. Implementacija i procjena.

Prva faza, odnosno postavljanje osnova c¢lanovima organizacije pruza temeljno
znanje i informacije nuzne kako bi se zapoc€elo sa procesom transformacije te
obuhvacda grupe aktivnosti koje se odnose na stjecanje znanja, nacCela za postizanje
visoke ucinkovitosti te na karakteristike samodizajniraju¢eg procesa. Dizajniranje pak
postavlja i specificira temeljne okvire novonastale organizacije unutar koje je nuzno
odvijanje organizacijskih promjena u svrhu odrzavanja poslovne strategije i
organizacijske vrijednosti dok implementacija i procjena predstavljaju primjenu

organizacijskih promjena (Galeti¢, 2011., str. 312).

Tablica 8. Prednosti i nedostaci samodizajniraju¢e organizacije

Prednosti Nedostaci

- sposobnost u€enja i poveéanje kapaciteta | - teSko izbjegavanje anarhije kao rezultat

Znanja nepostojanja strogo odredenih smjernica

- postovanje raznolikosti medu suradnicima | - teSka spremnost na kritiku javnosti

_ _ _ _ - - nemogucnost istovremenog pruzZanja
- paralelni procesi razmjene informacija L L
traZzenih informacija svima

Izvor: Izradila autorica prema: Galeti¢, L., Organizacija velikih poduzeéa, Sinergija, Zagreb, 2011., str.
314.

Navedene prednosti i nedostaci se Ccesto isprepliCu kada je u pitanju
samodizajniraju¢a organizacija. No treba imati na umu da ovakva vrsta pristupa

mozZe imati velike pozitivne ishode u slu€aju dobre organizacije i sprjeCavanja
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moguceg pojavljivanja anarhije izmedu zaposlenika i njihovih suradnika. Svi
navedeni nedostaci lako se mogu sprijeciti davanjem poticaja i osnovnih smjernica od

strane vrhovnih menadzera.
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5. ANALIZA NOVIH TRENDOVA U OBLIKOVANJU
ORGANIZACIJE 1Z POSLOVNE PRAKSE

U danasnjem, turbulentnom i dinami¢nom poslovnom okruzZenju namece se potreba
izgradnje potpuno novih i drugacijih oblika organizacijskih struktura u poduzecCima
ukoliko isti Zele opstati i konkurirati na trzistu. Kao primjer iz poslovne prakse autorica
je odabrala poduzeée “Terminalni poslovi d.0.0.” u vlasnistvu dvojice mladih hrvatskih

poduzetnika te poduzeée “"W.L. Gore & Associates”.

5.1. Poduzeée “W. L. Gore & Associates”

Poduzeée "W. L. Gore” osnovali su Wilbert L. i Genevieve Gore 1958. godine u
Newarku. Privatno je poduzece sa viSe od 10 000 zaposlenika te ujedno jedna od
200 najvecih privatnih tvrtki u SAD-u. Godisnji prihodi dosezu brojku od 3 bilijuna
ameriCkih dolara zahvaljujuci globalnom poslovanju u Isto¢noj Aziji, Australiji, Europi i

Juznoj Americi.

Poduzeée svoj uspjeh temelji na potpuno drugacijoj uspostavi i organizacijskoj
strukturi i kulturi. Cinjenica je da nemaju klasiénu, menadzersku hijerarhiju, veé
plosnatu strukturu poznatu kao “glavica salate”. Nadalje, zaposlenici nemaju titule
nego se nazivaju suradnicima (engl. Associates) te ne rade za Sefove kojima su
dodijeljeni, nego biraju ljude koje ¢e slijediti. Dakle, u poduzeéu ne postoji
hijerarhijsko komuniciranje, nego se svi suradnici potiC¢u na uzajamnu komunikaciju
kako bi Sto bolje i uspjesnije izvrSili zadaée koje se pred njih postavljaju. Ipak,
suradnici su odgovorni ¢lanovima svojeg tima koji se organizira oko izazova i prilika,
novih proizvoda, projekata ili trziSnih niSa. Stoga, njihovi timovi su samoorganizirani,
a lider je osoba koju odaberu suradnici ili netko tko zainteresira dovoljan broj

suradnika za odredeni projekt.

Ovakav liderski stil, odnosno nacin uspostavljanja organizacijske strukture pokrenuo
je novi trend pod nazivom “otvoreni raspored”. PosljediCno, rezultat je ovakvog

vodenja poduzec¢a izniman poslovni uspjeh, rast i razvoj poslovanja, veliko
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zadovoljstvo zaposlenika tj. suradnika, njihova odanost i motiviranost za rad kako bi

se realizirali svi ciljevi i planovi poduzeca.

5.2. Poduzece “Terminalni poslovi d.0.0.”

Za primjer modernijeg oblikovanja organizacije koja se koristi u hrvatskoj poslovnoj
praksi autorica je analizirala poduze¢e "Terminalni poslovi d.0.0.” vlasnika Dorda
Pozege i Damira Saréeviéa, dvojice mladih poduzetnika koji se bave razvojem te
prodajom softvera za udaljeni ispis i skeniranje. Ono po ¢emu se istuc¢u od velikog
broja ,manjih® poduzetnika u Hrvatskoj je njihovo poslovanje, ne samo na

europskom, nego i na globalnom trzistu.

Prema njihovim tvrdnjama, izvoz im &ini 99 posto prihoda. Na hrvatskom trziStu nisu
posebno aktivni, ali i IT tvrtke iz Hrvatske pocCele su prepoznavati kvalitetu te svoje
proizvode nude i domaéim klijentima. Medu stranim klijentima su im Samsung, Fred
Perry, Google, McDonald’s, BASF, DHL, Dell, Vodafone i americki IT Healthcare, koji
prednjaci obujmom prodaje. Ovako velik broj poduzeca s kojima suraduju opravdava
Cinjenica da njihov TS Scan omogucuje skeniranje svih pacijentovih dokumenata
direktno na server, odakle se pojedini ve¢ kriptirani dokumenti mogu lako i
jednostavno uciniti dostupnima lije€niCkom osoblju. To mu omogucuje veliku primjenu

u Sirim aspektima.

Trenutno posluju s oko 30 tisuéa klijenata iz 180 zemalja Sirem svijeta. Osim odjela
koji je zaduZen za razvoj, u Rijeci se nalazi i korisnitka podrska jer Sarcevié i
Pozega istiCu kako bi eksternalizacijom aktivnosti dodatno poboljsali i unaprijedili
svoje poslovanje. lako bi im eksternalizacija aktivnosti olak$ala poslovanje zbog
jezicnih barijera i vremenskih zona u kojima rade njihovi korisnici, odlu€ili su se za
teZi put i ulaganje vremena, truda i novca za obuku zaposlenih u korisni¢koj podrsci.
Ali to im se isplati jer su klijenti zadovoljni time Sto njihove dnevne teskocCe rjeSavaju

djelatnici poduzeca koji poznaju softver.
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6. ZAKLJUCAK

Tradicionalni oblici strukturiranja organizacije svakako su postavili temelje za razvoj
Sto uspjesnijeg i adekvatnijeg razvoja posla unutar poduzeca. No, obzirom na veliki
napredak tehnologije u posljednjem stoljecu, klasi¢ni oblici organizacija polako gube
svoje funkcije te ih s vremenom zamjenjuju novi, suvremeni. Takve suvremene
strukture su prilagodene tehnoloSkom razvoju i sve zahtjevnijem poslovnom
okruzenju. Tako je u posljednjih petnaestak godina eksternalizacija aktivnosti jedna
od najkoristenijin struktura poslovanja i to upravo zbog prijenosa aktivnosti na

vanjske partnere te automatskim smanjivanjem opterecenosti unutar organizacije.

Timski rad je takoder jedan od najzastupljenijin, a svakako i popularnijih jer
raspodjelom poslova unutar odredene grupe, olakSava odradivanje samoga posla jer
je svaki pojedinac unutar tima predodreden za obavljanje zadanog zadatka.
Eventualna problematika koja se moZe isprijeciti na putu ka obavljanju zadataka je
potencijalna mogucénost za netrpeljivoS¢u ili neslaganjem pojedinaca unutar grupe.
Stoga je od izuzetne vaznosti postaviti autoritativne menadzere na vrhove ovih

pozicija, kako bi odrzali skladnost medu grupama te Sto bolje obavili zadane poslove.

Novi trendovi oblikovanja organizacijske strukture, odnosno timska, mrezna, uceca
organizacija i dr., pod utjecajem globalizacije, pomazu poduzeé¢ima uspjeSno
odgovoriti na izazove suvremenog poslovanja. Stoga, nuzno je da ih mnoga velika
poduzeéa inkorporiraju u svoje organizacije te osiguraju daljnji rast, razvoj i

konkurentnost na trzistu.
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SAZETAK

Svaka organizacija ima svoj sustav veza i odnosa, odnosno svoju strukturu koja
odreduje pravila i obveze C&lanovima te organizacije. Takoder, organizacijska je
struktura sastavni i najvazniji dio svake organizacije. Organizacijske strukture mogu
se grupirati u dvije temeljne skupine, i to klasicne i suvremene organizacijske

strukture.

Svaka je struktura podloZna promjenama kako se elementi organizacije mijenjaju pod
utjecajem vanjskih ili unutarnjih ¢imbenika, zato svaka organizacija ima svoju
jedinstvenu strukturu. Preko organizacijske strukture organizacija ostvaruje zadatke,

ciljeve i optimalan rezultat. Bez nje bi se organizacija kao cjelina raspala.

U ovom radu se daje na znanje kako se poduzeca danas sve viSe oslanjaju na
suvremeni trend oblikovanja organizacije. To je trend koji predstavlja novi pristup
organiziranju i koji pod utjecajem globalizacije pomaZzZe poduzecima uspjesSno

odgovoriti na izazove suvremenog poslovanja.

Klju€ne rijeci: organizacijska struktura, novi trendovi u oblikovanju organizacije
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SUMMARY

Every organization has its own system of connections and relations, respectively its
own structure that determines rules and obligationes of its members. Therefore,
organizational structure is integral and most important element of every organization.
Organizational structures can be classified in two fundamental group, classical and

contemporary organizational structure.

Every structure is changeable how the elements of the organization are changing
under the influence of external or internal factors, so each organization has its own
unique structure. Through the organizational structure, the organization achieves

tasks, goals and optimal result. Without it, the organization as a unit fell apart.

This work gives a note of how the companies today increasingly rely on the
contemporary trend in shaping organization. This is a trend that represents a new
approach to the organization and which under the influence of globalization helps

companies successfully meet the challenges of the contemporary business.

Key words: organizational structure, new trends in organization design
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