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SAZETAK

Organizacija predstavlja svjesno udruzivanje ljudi koji imaju zajednicki cilj, u svrhu
ispunjenja zadataka s najmanjim moguc¢im naporima. Poslovna organizacija, kao 1 zivi
organizam, ima svoj zivotni ciklus koji predstavlja putanju u njezinom razvoju. U razvoju,
poduzece ima razliCitu razvijenost fleksibilnosti 1 samokontrole, a optimum razvijenosti se
postize u top formi zivotnog ciklusa. Za razliku od bioloskih sustava, organizacijski sustavi,
mogu ostati u top formi u duZem vremenskom periodu. Zivotni ciklus omoguéava bolje
razumijevanje promjena unutar organizacije i njihovo djelovanje na istu. Pevec d.o.o. primjer
je organizacije koja je u svom Zzivotnom vijeku prosla kroz sve faze ciklusa. Osnovana 1990.
godine kompanija se poc¢ela kontinuirano razvijati i rasti. Rast je 2000. godine doveo do
velike ekspanzije i Sirenja iste na podru¢jima Republike Hrvatske i inozemstva. 2009. Pevec

d.o.0. odlazi u stecaj i zavrsava svoj zivotni ciklus.

Kljucne rijedi:poslovna organizacija, zivotni ciklus, faze zivotnog ciklusa, Pevec

d.o.o.



SUMMARY

Business organization represents a conscious association of people who have a
common goal, in support of the goals with the least possible effort. Business organization, as
well as a living organism, has its own life cycle, which represents a path in its development.
During its life cycle, organization has a different level of development of flexibility and self-
control, and optimum development is achieved in the top shape of the life cycle. Unlike the
biological systems, organizational systems, can stay in top shape for a longer period. The life
cycle provides a better understanding of changes within the organization and their effect on it.
Pevec d.0.0. is an organization that has passed through all stages of life cycle. It was
established in 1990. and started continuously to develop and grow. The growth in 2000. led to
a large expansion in the areas of the Republic of Croatia and abroad. In 2009. Pevec d.o.0.

ends into bankruptcy and that was the end of its life cycle.

Keywords: business organization, life cycle, life cycle stages, Pevec d.o.o.
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1. UVOD

Svaka se organizacija razvija, neka vise, neka manje. Od same ideje 0 njezinom
osnivanju, do ,,smrti*, ona prolazi kroz odredene faze koje zajedno tvore njezin zivotni vijek.
Ovaj zavr$ni rad obraditi ¢e temu Zivotnog ciklusa poslovne organizacije, faze kroz koje
organizacija prolazi u svom zivotnom Vijeku, a kao primjer jedne takve organizacije obraditi

¢e tvrtku Pevec d.o.0. koja je u svom Zivotnom vijeku prosla kroz sve faze navedenog ciklusa.

Potreba za stvaranjem organizacija pojavljuje se s pojavom covjeka. Kao pojedinac,
¢ovjek nikada nije mogao sam obavljati sloZene i teSke poslove zbog ¢ega se javlja potreba za
udruzivanjem s drugima. Udruzivanje snaga, s ciljem ostvarenja zajedni¢kog cilja, omogucilo
je ¢ovjeku raspodjelu potrebnog vremena i napora za izvrsenje odredenog zadatka. Postupno
su se organizacije pocele razvijati i Siriti, a broj, kao i modeli, nastalih organizacija je rastao.
Danas svaka organizacija ima odredenu putanju u svom razvoju koja predstavlja njezin
zivotni ciklus. Na ovoj putanji organizacija prolazi kroz odreden broj faza koje se, razvojem
organizacije, mijenjaju. Svaka se faza razlikuje od druge po svojim karakteristikama i nac¢inu

djelovanja na organizaciju.

U nastavku, zavrsni rad detaljno opisuje svaku fazu kroz koju ¢e organizacija pro¢i na
svom zivotnom putu. Na samom pocetku, kad organizacija postoji samo kao ideja, ona se
nalazi u fazi udvaranja. Nakon $to osnivac testira svoju ideju kod drugih i sazna $to misle o
njoj, te preuzme rizik organizacija prelazi u sljede¢u fazu — doba povoja. S posvecéenosti ideji,
fokus prelazi na proizvod kojeg organizacija mora prodati kako bi ostvarila profit. U
narednim fazama organizacija je posveéena prodaji, a rastom prihoda i profita organizacija
pocinje ,,cvjetati“ i doseze svoj vrhunac. Kada se organizacija nade na vrhuncu svog zivotnog
vijeka, u top-formi, ona je dostigla optimalno stanje zivotnog ciklusa i postiglaravnotezu
izmedu sposobnosti da odrzi svoje procese pod kontrolom i fleksibilnosti. Organizacija,
poduzimajuci odredene mjere koje ¢e joj to omoguciti, moze ostati dugo u top-formi, ali kada
menadzerima ponestane ideja i rjeSenja za odrzavanje organizacije u ovoj fazi ona pocinje

gubiti snagu i putanja njezinog zivotnog ciklusa pocinje i¢i nizbrdo.



Pevec je primjer organizacije koja je pocela kao ideja, razvijala se i rasla postupno s
velikom posvecenos¢u osnivaca, dosegla svoju top-formu i zavrsila svoj zivotni vijek U
stecaju. Na svom je putu, prolazeci kroz faze Zivotnog ciklusa, bila suo¢ena sa problemima i
situacijama za koje 2009. godine vise nije mogla pronaéi rjeSenje. Tu zavr$ava zivot ove

organizacije.



2. OSNOVE POSLOVNE ORGANIZACIJE

Pojava organizacije ¢esto se veze uz pojavu ¢ovjeka koji se njome poceo baviti s
pocetkom obavljanja korisnog rada, preoblikovanjem predmeta u raznovrsne proizvode s
ciljem zadovoljenja Zivotnih potreba. Da bi njegov proizvodni rad bio §to uspjesniji, ¢ovjek
ga je morao $to bolje isplanirati i pripremiti, odnosno, organizirati. Postupnim stjecanjem
iskustva, pronalazenjem boljih metoda, te boljim i organiziranijim planiranjem radnih
zadataka, covjek je vrijeme i napor za izvrsavanje odredenog zadatka sveo na minimum.
Organizacija mu je omogucavala da se odrzi fizicki, ali i da se razvija kao ljudsko i drustveno
bi¢e. Covijek je s kvalitetnom organizacijom i uz manji napor mogao ostvarivati brze i bolje

rezultate na podruc¢ju svog djelovanja. (Sikavica, Novac, 1999. str, 3.)

Kroz povijest, od prvih slucajnih skupina do suvremenih oblika zajednickog rada i
Zivota, nikada nije mogao bez organizacije. U svim fazama svog zivota uvijek je pripadao
raznovrsnim organizacijama u cilju lakseg i djelotvornijeg zadovoljenja sve vecih potreba. Od
svog rodenja do smrti ¢ovjek je vezan za organizaciju jer sva svoja radna i zivotna pitanja
rjesava zajedno s drugim ljudima — organizirano. S postupnim razvojem proizvodnih snaga
razvijala se i organizacija, povecavao se broj i umnozavali su se oblici organizacija sve dok
nije poprimila danasnje razmjere kada je ve¢ bilo nemoguce rjesavati sloZzene organizacijske

probleme bez znanstvenog pristupa.

Pojam organizacije danas se razli¢ito gleda i interpretira, pa tako ovaj pojam mozZe
oznaCavati proces organiziranja odredenih aktivnosti irezultat ovog procesa s kojim se
oblikuju organizacijske jedinice razli¢itih vrsta, Sirine 1 struktura u svim podrucjima
drustvenog zivota. Nadalje, organizacija se moze promatrati u uzem i u Sirem smislu. U Sirem
smislu ona predstavlja udruzivanje ljudi s ciljem ostvarivanja zajedni¢kih ciljeva, a u uzem
smislu organizacija oznac¢ava udruzivanje ljudi radi ostvarivanja privrednih ciljeva. Takoder,
organizacija se moze promatrati i kao znanost ili vjestina. Kao znanost ona formulira nacela
koja omogucavaju da se postignu optimalni rezultati u realizaciji zadataka organizacije, a kao
vjestinapredstavlja sposobnostkojom covjek uporabomodredenih sredstava i metoda uskladuje

konkretne Cinitelje proizvodnje radi ostvarivanja postavljenih ciljeva. Organizaciju se moze
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promatrati i kao proces uspostavljanja i odrzavanja hijerarhijskih rukovodstvenih odnosa ili

sredstvo reguliranja rada i zivota svih pripadnika neke zajednice.

2.1. Oblikovanje organizacije

Na oblikovanje poslovne organizacije utjeCcu mnogobrojni ¢imbenici. Oni utjeCu na
izbor organizacijske strukture poduzeéa, a oni ¢imbenici koji budu dominantni odredit ¢e
organizacijsku strukturu poduzeéa. Cimbenike je moguée podijeliti na unutarnje ¢imbenike
organizacije i vanjske C¢imbenike organizacije. Unutarnji ¢imbenici su pod kontrolom
poduzeca i poduzeée na njih moze utjecati, dok vanjski traze da se poduzeée prilagodava
njima i nisu pod kontrolom poduzeca (djeluju nenajavljeno). Zbog razli¢itog utjecaja
¢imbenika na izgradnju i modeliranje organizacijske strukture poduzeca, koji je trajan i

kontinuiran, njima je potrebno posvetiti veliku paznju. (Sikavica,Novac, 1999., str. 67.)

2.1.1. Vanjski ¢imbenici organizacije

Da bi organizacija mogla opstati na trzistu potrebno je da se prilagodava djelovanju
vanjskih ¢imbenika. Ovi ¢imbenici nisu u potpunosti pod kontrolom organizacije, za razliku
od unutarnjih, pa se moze zakljuéiti da svojim djelovanjem oni upravljaju organizacijom.
Buduc¢i da okolina djeluje nenajavljeno i iznenada i odgovor na ovo djelovanje mora biti brz i
bez ¢ekanja. Od brojnih vanjskih ¢imbenika, koji djeluju na organizaciju, najvazniji su:

e institucionalni uvjeti,
e integracijski procesii

o trziste. (Zugaj, Sehanovié, Cingula, 2004., str. 155.)

Institucionalni uvijeti predstavljaju ¢imbenike na koje poduzeée uopée ne moze
djelovati nego im se prilagodava. Pod institucionalnim uvjetima podrazumijevaju se
drustveno-kulturni, politi¢ki i pravni ¢imbenici, odnosno, to su mjere kojima se regulira

poslovanje poduzeca.

Integracijski procesi jedan su od ¢imbenika na koje poduze¢e moze, u odredenoj mjeri,

utjecati ako je i ono samo jedan od subjekata koji se integrira s drugim poduze¢ima. Medutim,
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integracijski procesi kao ¢imbenik organizacije izazivaju promjene i kod onih poduzeca
kojasu ostala izvan nekog procesa integracije. U tom slucaju konkretno poduzece nema
nikakve mogucnosti utjecaja na integraciju, ve¢ joj se kao vanjskom c¢imbeniku mora

prilagodavati.

TrziSte za organizaciju moze biti ulazno (nabava) i izlazno (prodaja). U oba slucaja
kao ¢imbenik izaziva promjene u organizaciji, prvenstveno u nabavi i prodaji, a posredno i u
ostalim poslovnim funkcijama. Po Sirini trziSte moze biti lokalno, nacionalno, regionalno i
globalno, a po resursima (proizvodnim ¢imbenicima) moze biti trziSte kapitala, sirovina i
materijala i radne snage. Prijetnju organizaciji na trzistu predstavlja postoje¢a konkurencija,

nova konkurencija, supstituti i surogati.

2.1.2. Unutarnji ¢imbenici organizacije

Cimbenici organizacije, u svom djelovanju na oblikovanje organizacijske strukture, ne

mogu se promatrati odvojeno jedan od drugog. Oni medusobno djeluju jedani na druge, a
istovremeno i na organizacijsku strukturu poduzeca koja je i sama ¢imbenik organizacije koji
utjeCe na ostale ¢imbenike. U najvaznije unutarnje ¢cimbenike organizacije spadaju:

e ciljevi i strategija,

e tehnologija i zadaci,

e veliCina,

e ljudski potencijali,

e proizvod,

e lokacijai

e zivotni ciklus poduzeéa.(Zugaj, Sehanovi¢, Cingula, 2004., str. 150.)

Jedni od najvaznijih ¢imbenika poduzeéa su ciljevi i strategija. Svaka organizacija
mora imati ciljeve koje Zeli ostvariti i kojima tezi, a koji moraju biti jasni, mjerljivi, precizni i
nedvosmisleni. Ciljevi predstavljaju stanje organizacije u budu¢nosti. Njihovo postavljanje
spada medu najvaznije zadatke vrhovnog rukovodstva organizacije. Ciljevima se definira ono
Sto poduzece zeli posti¢i pa se i strategija poduzeca treba bazirati na ciljevima. Za razliku od

ciljeva, kojima se definira Sto poduzece zeli posti¢i, strategijom se definira kako ce
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organizacija posti¢i zacrtane ciljeve. Ona ukljucuje izbor prikladnog nacina za postizanje

ciljeva.

Jasno definirani ciljevi poduzeca pretpostavka su za definiranje zadataka poduzeca.

Definiranje zadataka poduzeca podrazumijeva odredivanje:

e nosioca izvrSenja zadataka,

e vremena potrebnog za izvrSenje zadatka 1

e troskova izvrSenja.
Zadatak predstavlja dodijeljeni posao ili dio posla kojeg je potrebno izvrsiti, a Koji se
ostvaruje pomocu odredenih tehnologija. Tehnologija je vazan c¢imbenik oblikovanja
organizacijske strukture poduzeéa jer ukljuéuje strojeve i radne (proizvodne) odnose.(Zugaj,
Sehanovié, Cingula, 2004., str. 151.)

Veli¢ina poduzeca, kao ¢imbenik, ima vaznu ulogu u modeliranju organizacijske

strukture poduzeca, a mjeri se s vise parametara kao $to su:

e broj zaposlenih radnika,

e veli¢ina ostvarenog ukupnog prihoda,

e veli¢ina ostvarenog profita,

e vrijednost osnovnih sredstava i

e udio poduzeca na trzistu.
Kada je rije¢ o utjecaju veli¢ine poduzeca na organizacijsku strukturu kao kriterij veli¢ine
najéesc¢e se uzima broj zaposlenih. Broj zaposlenih radnika prvi je pokazatelj veli¢ine
poduzeca jer o broju radnika u poduzeéu ovisi dubina podjele rada, broj organizacijskih
razina, broj i strukturaorganizacijskih jedinica, veéi ili manji stupanj specijalizacije, broj
radnih mjesta, tip i na¢in organizacije radnih mjesta i slicno. Poveéanje broja ljudi u
organizaciji sa standardnim zadacima i normativima omogucuje vecu formalizaciju u
komunikaciji i donosenju odluka, a to vodi do birokracije i sve veéeg udaljavanja operativnog

od strateskog menadzmenta. (Jasko, Cudanov, Jevtié, Krivokapi¢, 2013., str. 71.)
Proizvod je takoder jedan od glavnih unutarnjih ¢imbenika koji utje¢u na oblikovanje

organizacije. O vrsti proizvoda odnosno usluga ovisi izbor modela organizacijske strukture

poduzeca, ali i organizacija pojedinih elemenata organizacijske strukture. O razli¢itosti, kao i
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koli¢ini proizvoda koje poduzece proizvodi, nacinu proizvodnje i namjeni proizvoda ovisi

izbor koncepcije organizacije, ne samo poduzeéa u cjelini, nego i njegovih pojedinih funkcija.

Lokacija poduzeca je ¢imbenik koji, za razliku od ostalih, predstavlja relativno
stabilnu varijablu. Dok se ostali ¢imbenici mogu mijenjati, S lokacijom je to rijedi slucaj, ali
bez obzira sto se rijetko mijenja ona ima odraz na organizaciju poduzeée. Lokacija poduzeéa i
razmjestaj organizacijskih jedinica odreduju izbor organizacijske strukture ovisno o tome je li

poduzece smjesteno na jednoj lokaciji ili su njegovi pojedini dijelovi dislocirani.

Svako poduzece, ima svoj zivotni ciklus, odnosno unaprijed odredenu putanju u svom
razvojnom putu. U svom razvoju, poduzefe ima razliitu razvijenost fleksibilnosti 1
samokontrole, a optimum njihove razvijenosti se postize u top-formi. Sve su faze zivotnog

ciklusa vrlo Cesto razli¢ito prikazivane, ali im je ipak sustina ista.

14



3. ZIVOTNI CIKLUS ORGANIZACIJE

Slika 1: Zivotni ciklus poslovne organizacije;

Stabilnost

Ton-forma Aristokraciia

Adolescenciia
Rana birokracija

Go-go

5 Birokraciia
Novorodence

Udvaranije Smrt

lzvor: samostalna izrada

Poduzec¢a, kao i ljudi, u svom rastu i razvoju prolaze kroz razlic¢ite faze koje Cine

.....

eventualno ,,umire®. Svaka od faza ima svoje specifi¢nosti koje se ogledaju kroz:
e oblikovanje organizacijske strukture poduzeca,
e koncepciju rukovodenja,

e postavljanje ciljeva kojima teZi i sli¢no.

U svakoj od faza poduzece je izlozeno moguc¢im krizama koje, ukoliko ih se ne
predvidi, otkrije i ne sprijeci ili prebrodi, mogu rezultirati zavrSetkom zivotnog vijeka
organizacije.Zivotni ciklus organizacije jedan je od na¢ina da se shvate promjene koje utjeu

na organizaciju i kako one djeluju.
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U strucnoj literaturi postoje brojni modeli zivotnog ciklusa organizacije, a jedan od tih

modela, prema Ichak Adizesu, ciklus dijeli na sljedece faze:

udvaranje,

doba povoja,

go-go (divlje godine),
adolescencija,

top-forma,

pocetak opadanja (znaci starenja),

aristokracija (organizacija u starenju) i

rana birokracija, birokracija i smrt (konacna propast). (Adizes, 2006., str. 35.)

Od same ideje osnivaca organizacija prolazi kroz navedene faze Zivotnog ciklusa.

Kroz fazu udvaranja on testira organizaciju kod drugih i saznaje njihova misljenja o istoj. Kad

uspije realizirati ideju organizacija prelazi u iduc¢u fazu i poc€inje se sve vise razvijati. Na putu

razvoja prelazi iz jedne u drugu fazu poprimajuéi karakteristike faze u kojoj se nalazi.

Prolaze¢i kroz pojedine faze organizacija je Cesto suocena sa odredenim problemima koji

mogu ugroziti njezin opstanak. Kako se razvija tako biva snaznija i zrelija pa se problemi

lakSe rjeSavaju. Ali kada se nade u prblemu za kojeg nije lako pronaci izlaz njena putanja

zivotnog ciklusa pocinje padati.

Kako se mijenja organizacija, prolaze¢i iz faze u fazu, mijenja se i njen osniva¢. On

postupno pocinje gubiti zanimanje 1 posvecenost prema svome djelu i pocinju ga zanimati

druge stvari. Kako on pocinje gubiti zanimanje za nju tako organizacija pocCinje slabiti §to

moze dovesti do kraja njenog vijeka.
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4. UDVARANJE

Prva faza zivotnog ciklusa, prema Ichak Adizesu, je udvaranje. U ovoj fazi poduzece

postoji samo kao ideja i ona prethodi stvaranju organizacije.

U prvoj fazi zivotnog ciklusa naglasak se stavlja na ideju i posvec¢enost toj ideji. Ovo
je faza sa puno price i nimalo akcije, ali sve $to se odvija u ovoj fazi presudno je za uspijeh
poduzeca. U fazi udvaranja osnivac testira svoju ideju na drugima i saznaje Sto drugi misle o
njoj. Sto ju lake prodaje drugima sve se vise sam uz nju veze i gradi svoju predanost i

posvecenost ideji.

Da bi organizacija poc¢ela obavljati funkciju za koju je stvorena potrebno je preuzeti
rizik, a on se ne preuzima bez velike posvecenosti koju osniva¢ gradi kroz ovu fazu. U fazi
udvaranja poduzetu je potreban stupanj posvecenosti razmjeran stupnju rizika Kkoji
organizacija preuzima svojim radanjem, odnosno, §to je veci rizik i posvecenost mora biti
veéa. Osniva¢ u ovoj fazi treba biti usmjeren na zadovoljenje potreba trzista, stvaranje
vrijednosti i davanje smisla. On treba biti uzbuden kada je rije¢ o potrebama koje njegov
proizvod treba zadovoljiti i buducnosti njegove kompanije, a nju vidi kako u buduénosti
nastoji pruziti jo$ bolje usluge svojim korisnicima kako bi i dalje $§to ucinkovitije
udovoljavala njihovim potrebama. Ako je osniva¢ motiviran jedino zaradivanjem novca to
nece biti dovoljno da se poduzece odrzi tijekom faze udvaranja. Uspjesna je ona faza

udvaranja koja nije usredotoc¢ena samo na profit jer poduzece ne posluje uvijek profitabilno.

Uobicajeno je da se kroz sve faze javljaju odredene krize koje poduzece treba
prebroditi. Udvaranje koje ne moze izdrzati test realnosti je samo flert. Ukoliko s prvim
potesko¢ama is¢ezne odlucnost i posvecéenost rije¢ je o udvaranju s patoloskim problemima.
Osniva¢ masta o tome kako stvari trebaju izgledati ali sve ostaje na Zeljama i njegova ideja

nikada ne izlazi iz svijeta maste.

Tijekom ove faze teski problemi ne nalikuju na probleme jer ne izgledaju slozeno i

nisu bolni. Upravo je iz ovog razloga patologija udvaranja opasna. U svakoj sljedecoj fazi
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poduzece ¢e biti u opasnosti ako ideja nije bila dovoljno testirana, realnost nije bila istrazenai

tada nitko nije bio spreman za sljedec¢u fazu.

4.1. Problemi faze udvaranja

Probleme na koje organizacija nailazi u ovoj fazi moguce je podijeliti na normalne i

patoloske (ozbiljne). U normalne probleme ubraja se:

e uzbudenje, testiranje na realnost,

e razmatranje detalja,

e realisti¢na prednost osnivaca,

e usmjerenost na proizvod i vjera u dodatnu vrijednost,

e prednost razmjerna riziku i

e osnivac¢ ima kontrolu.
Patoloski problemi uljucuju:

e ne provjeravanje realnosti,

e ne razmatranje detalja,

e nerealan i fanati¢an osnivac,

e usmjerenost samo na profit,

e predanost nerazmjerna riziku i

e osnivaca koji ima slabu kontrolu. (Adizes, 2006., str 40.)

Pod normalnim problemima faze udvaranja podrazumijevaju se oni problemi koji se
lako rijese i uobicajeno je da se pojave u ovoj fazi razvoja organizacije. Uzbudenje oko ideje,
testiranje na realnost, razmatranje detalja, osnivaceva kontrola i drugi problemi uobicajene su
zapreke s kojima se osnivac suocava i koje je potrebno proé¢i u ovoj fazi. Ukoliko osnivac ne
razmotri dobro sve detalje, ako je usmjeren samo na profit, ima slabu kontrolu i nerealan je
njegovi problemi viSe nisu uobicajene pojave ove faze nego se suocava sa ozbiljnim

problemima koji mogu dovesti do smrti tek nastale organizacije.
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5. DOBA POVOJA

Jednom kad organizacija preuzme rizik njezina se priroda iz osnove mijenja.
Pozornost se u tom trenutku preusmjerava sa ideje na ostvarivanje rezultata i zbog toga

kompanija mora sto vise prodavati.

lako se govori o prodaji i osnivac bi trebao biti preokupiran poveéanjem prodaje, u
ovoj fazi zivotnog ciklusa prodaja nije u prvom planu. Ova faza je i dalje usmjerena
prvenstveno na proizvod. Bavi se proizvodnom tehnologijom, problemima u proizvodnji i
u¢inkom jer je potrebno usavrsiti proizvod i testirati ga na trzistu $to u fazi udvaranja nije bilo
moguée. Organizacija u ovoj fazi mora prodavati jer bez prodaje mlada organizacija nema
izgleda za prezivljavanje. Vise se ne vrednuje $to netko misli nego Sto radi, a sanjari se
izbjegavaju. Da bi razvila prodajnu mrezu i rasporedila zadatke vezane uz prodaju,
organizacija treba stabilizirati svoj proizvod i kreirati prodajnu politiku u kojoj ¢e to¢no
opisati kompaniju i proizvod. Puna usmjerenost na prodaju javlja se tek u sljedecoj fazi (go-
go faza), ali ako se usmjerenost predugo odgada kompanija ¢e bankrotirati.Za razliku od
prethodne faze, gdje osnivaci trebaju biti sanjari, u ovoj fazi kompanija treba osnivaca koji
nije sanjar. On je veliki radnik i usmjeren je na rezultat jer je rizik veéi nego u prethodnoj
fazi.

Organizacija u ovoj fazi gotovo i nema uspostavljenih sustava, rasporedenih postupaka
ili budzeta i svi u organizaciji obavljaju neki posao i rjesavaju odredenu krizu. Zaposlenici
kompanije u doba povoja vrlo su prisni, nazivaju se imenima i hijerarhije gotovo da nema.
Ljudi se zaposljavaju kada se za to javi potreba ili kada neki kandidat odusevi svojim
sposobnostima. Kompanija u ovoj fazi nema pregled postignutih rezultata ili iskustva i za njih

greske u prodaji, projektiranju proizvoda i na financijskom planu mogu imati teske posljedice.

Nijedna organizacija ne moze vjecno ostati u ovoj fazi. Ukoliko se ona odulji
odluc¢nost vlasnika se topi, on postaje iscrpljen i dize ruke. U ovom sluc¢aju smrt organizacije
nije iznenadna jer je to proces koji traje i u kojem je vlasnik sve manje posveéen. Organizacije
u doba povoja obi¢no su usmjerene naakciju i vodene prigodama, stoga imaju malo sustava,
pravila i politika sto ne daje stalan u¢inak. Ovo ih ¢ini ranjivim i problemi vrlo brzo prerastaju

u krizu, stoga je to upravljanje krizom. Voda organizacije, koji sve radi, ne voli delegirati
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ovlastenja i njegova se posvecenost stalno nalazi na ispitu i vrlo je bitna za opstanak

organizacije. Ako se organizaciji uskrati ,,hrana“ i paznja javljaju se problemi i ona umire.

Kao prvi problem moze se navesti nedovoljan priljev novca. Pojedini osnivaci
podcjenjuju koli¢inu novca i obrtnog kapitala koja im je potrebna za organizaciju. Ova greska
javlja se zbog entuzijazma koji je prisutan kod osnivaca tijekom faze udvaranja. Rade planove
za najbolji mogucéi scenarij, koji i o¢ekuju, umjesto da naprave plan za najgori scenarij i
nadaju se najboljem. Ovaj problem nedovoljnog kapitala postaje ve¢i kako organizacija
postize veéi uspjeh jer je potrebno vise kapitala za pla¢anje rac¢una i ostalih obveza. Da bi
izbjegla ovaj problem, kompanija u fazi udvaranja treba napraviti dobru analizu za
kratkoro¢no i dugoro¢no razdoblje §to ¢e se raditi, kako ¢e se to raditi i tko ¢e to raditi.
Potrebno je napraviti realne poslovne planove i tijek novca nadgledati tjedno. Pracenje obrta,
prispjelih racuna i zaliha bitno je da bi se izbjeglo iscrpljivanje likvidnosti kompanije u ovoj

fazi.

Drugi problem koji moze dovesti do smrti kompanije je gubitak posvecenosti
osnivaca. U pocetku organizacije u doba povoja imaju negativan tijek novca, ali je
organizacija iznimno fleksibilna i spremna naakciju. Osnivaci traze priliku za novac pod
svaku cijenu i maloprostora ostavljaju za poslovna pravila i politike. Eksperimentiraju¢i oni
traze put k uspjehu. Ako se kompanija nastoji previse prikloniti kupcima, samo radi prodaje
(odlaganjem rokova naplate i neprestanim prilagodavanjem proizvoda), daju¢i previse
ustupaka ponestat ¢e joj novca i oshiva¢ ¢e na kraju izgubiti kontrolu. Tijekom ove faze
osniva¢ je malo nagraden. Ono $to odrzava mlade kompanije na zivotu su ljubav i
posvecenost osnivaca onomu $to je stvoreno u fazi udvaranja — ideja. On ne smije dopustiti da
se njegovi snovi ugase jer mu je samopouzdanje u pitanju (to je njegovo djelo). Da bi se
organizacija odrzala na zivotu u ovoj fazi, potrebno je mnogo truda i rada Sto ukljucuje i
mnogo neprospavanih no¢i. U ovoj fazi potrebna je velika paznja i posvecenost $to se ¢esto
odrazava na privatni Zivot osnivaca. To moze dovesti do nerazumijevanja od strane obitelji
buduci da osnivac radi po cijele dane, a nerijetko i no¢i, i ponekad se osniva¢ nalazi u situaciji
da mora birati izmedu kompanije i obitelji. To moze smanjiti brigu za kompanijom i

posvecenost nestaje, a to znaci smrt za kompaniju.
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Do smrti novorodenceta dolazi kada osnivac gubi posveéenost, postaje mu dosadno,

otuduje se i gubi kontrolu nad svojim djelom. Gubitak likvidnosti takoder moze biti uzrokom

smrti poduzeca.

5.1. Problemi doba povoja

Kao i prethodna faza, i ova je izlozena moguc¢im krizama i problemima s kojima se

mora suociti. I ovdje se razlikuju normalni i patoloski problemi. U normalne probleme

ubrajaju se:
[ ]
[ ]

usmjerenost na proizvod,
posvecenost otporna na rizike,
negativan tijek novca,

trajna posvecenost,

malo sustava, metoda i pravila,
nema delegiranja,

kratko trajanje doba povoja,
dobronamjerna diktatura,

sl.

rad donosi stres za obitelj 1 privatni zivot,

Patoloski problemi ukljucuju:

preranu usmjerenost na prodaju,

posvecenost koju gusi rizik,

neoc¢ekivani negativan tijek novca,

prerana pravila, sustavi i metode,

gubitak kontrole osnivaca,

produljeno doba povoja,

diktatura,

nedostatak podrske supruznika ili obitelji, i sl. (Adizes, 2006., str. 54)

Kako se organizacija polako usmjerava na proizvod ona trazi jo§ viSe pozornosti i

posvecenosti nego li je to bilo potrebno ranije. Kad novéani i ostali poslovi organizacije

postanu stabilni organizacija prelazi iz doba povoja u go-go fazu zivotnog ciklusa.
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6. DIVLJE GODINE (GO-GO)

Kako se ideja pocela realizirati, prodaja raste i kompanija cvjeta. No, zbog postignutog
uspjeha osniva¢, menadzeri i cijela organizacija postaju arogantni. Osniva¢ se osjeca
nepobjediv, sve ga zanima, za njega ne postoji problem i u svemu vidi prigodu. Ali ako krene
u viSe smjerova upada u nevolje.U prethodnoj fazi kompanija je bila usmjerena na proizvod, a
fokus ove faze je na trzistu. Okretanje trziStu ne znaci da postoji marketinsko usmjerenje. Ono
ukazuje samo na zelju za prodajom, tj. marketing je intelektualni dio prodaje i ima funkciju
planiranja i pozicioniranja. Usmjerenost na prodaju znaci zavist i tada vise znaci bolje.
Organizacijom u ovoj fazi upravljaju prigode umjesto da ona upravlja njima, a menadzment

ne planira okruzenje koje Zeli nego reagira na postojece.

Kako bi $to prije plasirali proizvod na trziste daju obecanja, a neznaju kako ¢e ih
ispuniti. Plasiraju nedovrsene proizvode/usluge, vode razvoj u hodu popravljajuéi proizvod na
putu do korisnika. Kompanija prodaje proizvod koji nije u potpunosti osmisljen i prilagoden
proizvodnji. U fazi udvaranja postoji vizija, au doba povoja organizacija ispituje viziju iz
prethodne faze u nastojanju da se usmjeri na proizvodnju. Takvaispitivanja dovode
organizaciju u fazu divljih godina kada se ona usmjerava na prodaju, ali ta usmjerenost moze
imati neobi¢ne ishode. Pojedine organizacije prodaju vise ali im profit ne raste i katkada gube
novac. U zelji da povecaju prodaju daju popust dstributerima, rabat korisnicima i proviziju
prodavacima pa nije neuobic¢ajeno i da kompanije prodaju svoje proizvode po cijeni kojom ne
mogu pokriti troskove. Ako im pak prodaja brzo raste i novac pristize u velikim koli¢inama
uspjeh preko no¢i moze ih uzbuditi da postaju arogantni. Kako vise ne prolaze kroz muke

doba povoja, u svojoj aroganciji, sve vecu prodaju smatraju dokazom neslué¢enog uspjeha.

Ako doba povoja oznacuje upravljanje krizom, go-go fazu obiljezavaju krize do kojih
dovodi upravljanje. Organizaciji u go-go fazi i dalje je potrebna velika posvecenost. Prelazeci
iz prethodne faze u ovu organizacija $iri svoju viziju od uske perspektive do Siroke panorame
moguénosti. Ima velik apetit prema nekontroliranom rastu, a njezin voda nije poslusna osoba.
On ne slusa nikoga jer ga je do ovog uspjeha dovela njegova tvrdoglavost, govorili su mu da
je njegova ideja neizvediva i da je rizik prevelik. Unato¢ tome on je prihvatio rizik, a

pokazalo se da su oni u krivu i sad kada je uspjesan zna da ne treba slusati tude savjete i
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upozorenja. Ovakvaarogancija moze imati nezeljene ishode. U ovoj fazi, voden svojim
uspjehom, osnivac se smatra nepobjedivim. Smatra da su njegove ideje najbolje, vjeruje da je
genije i okruzuje se ljudima Kkoji se ponasaju kao da imaju isto misljenje. No, go-go vode na
kraju promijene miSljenjei njihove ideje nisu odluke ve¢ samo ideje koje nitko ne treba
provoditi. Go-go vode ne obracaju pozornost na detalje Sto moze imati neplanirane posljedice.
Voda go-go organizacije je nezasitan kada je rije¢ o rezultatima i rastu. Ne zeli slusati kritike
ili upozorenja o potesko¢ama provedbe, a poduzeéu nedostaje organizacijska struktura koja bi
definirala $to tko treba raditi. Kada nema odgovornosti nitko ne snosi posljedice za rezultate i
svi tvrde da nemaju odgovarajuce informacije ili ovlastenja da bi donosili prave odluke. U

ovakvim uvjetima sigurno dolazi do propasti organizacije.

Go-go organizacije potrebno je neprestano rekonstruirati. Njihove vode malo
pozornosti i vaznosti pridaju organizacijskoj strukturi, menadzerskim procesima ili sustavima.
Oni su zaokupljeni vanjskim svijetom (prodaja, zajednicka ulaganja, strateska udruzivanja i
sl.) i veliko im je zadovoljstvo kada su bolji od konkurencije. Pri uspostavljanju
organizacijske strukture, uloga, odgovornosti i sustava nagradivanja potrebno je obratiti
pozornost na detalje, disciplinu i samokontrolu, a takvih kvaliteta poduzetnik obi¢no nema. U
doba povoja ne postoje organizacijske sheme, opisi poslova ili pravi sustav obracuna plac¢a. U
go-go organizacijama ljudi dijele nadleznosti,a zadaci se preklapaju. Ova se poduzeca
organiziraju oko ljudi, a ne oko zadataka. One reagiraju na prigode, a ne izraduju planove, ne
organiziraju se, ne kontroliraju svoje okruzenje nego ono kontrolira njih. Njih vode prigode —
ne stvaraju ih. Kako organizacije rastu, na tom putu ¢ine greske, one uce §to ne treba raditi i
stjeCu iskustvo na tim greskama. Kad go-go organizacija napravi veliku gresku (gubitak
trzisnog udjela, glavnog korisnika ili novca) ona prelazi u sljedecu fazu svog Zivotnog ciklusa.

Ova greska dovodi organizaciju do izlijecenja od njezine arogancije.

Razvoj pravila i politika stavlja sve veci naglasak naadministrativne podsustave i
prijelazu sljedecu fazu razvoja — adolescenciju. Nedostatak fokusiranja pozornosti
naadministrativne sustave signal je devijacije koja se naziva osnivaceva zamka. Organizacije
koje nemaju razvijen sustav administracije ¢esto upadaju u osnivacevu zamku gubeci novac
velikom brzinom i tada se odluc¢uju na uvodenje kontrole i bolje organiziranosti, tj. uvode

pravila i politike i rasporeduju ovlasti po podruc¢jima.
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6.1. Sindrom galeba

Sto je za organizaciju u doba povoja bio zagrljaj osniva¢a pun ljubavi, u ovoj fazi to
pocinje gusiti njen rast i razvoj. lako je organizacija uspjesna i prodaja raste, a ona je na
trzistu stvorila ugled osnivac je frustriran. Zeli i dalje pridonositi, nadvladati svakodnevicu
svoje organizacije i pocinje se zanimati za politiku, sport, putovanja i druge vrste poslova koji
nemaju poveznice s poslom koji je donio profit i uspjeh. Kako mu je postalo dosadno i
nedostaje mu uzbudenje, koje je imao u fazi udvaranja i doba povoja, trazi nesto $to ¢e mu
dati oduska i omoguéiti uzbudenje koje mu nedostaje. Osnivac Zeli iskoristiti bogatstvo kako
bi ostvario snove koje prije nije mogao ostvariti. Zeli pobjeéi od svakodnevnog upravljanjaali
ne zeli ispustiti kontrolu. Odlazi uvjeren da ¢e njegovi podredeni voditi poslove jer su dobili
ovlastenje, ali na odredeni vremenski period. Kada se ponovno, iznenada, vrati on je galeb za
svoju organizaciju. Po povratku moze saznati da je doslo do nekih promjena koje mu nece biti
po volji. Kako bi dobio priliku za ponovni odlazak recentralizira mo¢, ali nitko u organizaciji
ne razumije $to i kako treba raditi i dolazi do opce paralize. Kad se osniva¢ ponovno vrati
dolazi do optuzivanja i ozlojedenosti. U meduvremenu osnivaé osjeca da je pao u zamku svog
djela. Da bi kompanija sacuvala svoju tesko steCenu dobit mora uvesti promjene, a to
ukljucuje prijelaz s go-go menadzmenta (intuitivnog) na profesionalni. Ovo se treba dogoditi
tijekom faze adolescencije, a organizacije koje ne obave ovaj prijelaz zavrsavaju u

osnivacevoj zamci.

Osnivac je u ovoj fazi Zivotnog ciklusa svoje organizacije pun energije, nezamjenjiv je
1 samouvjeren 1 ispituje $to se jo§ moZe napraviti kako bi porastao profit. Svi ovi uobicajeni
problemi lako mogu dovesti do ozbiljnih ukoliko osnivac izgubi posveéenost i usmjerenost na
organizaciju. Njegova nezamjenjivost u organizaciji moze dovesti do arogancije i tada on
pocinje rasipati energiju na sve strane, gubi usredotoCenost, nestaje povjerenje medu
zaposlenima, a on je i dalje nezamjenjiv. Ovakvi patoloski problemi vode do propasti

organizacije 1 putanja njenog zivotnog vijeka vise nije uzlazna.

24



7. ADOLESCENCIJA

Fazaadolescencije ili drugo radanje je faza Zivotnog ciklusa u kojoj se poduzece
ponovno rada. Ovo je faza ponovnog emocionalnog radanja gdje kompanija uvidada postoji
zivot i mimo njihova oshivaca. Fazaadolescencije traje dulje od doba povoja i obiljezavaju je
sukobi i nedosljednosti. Ovakve se organizacije mogu prepoznati po:

e ozra¢ju mi-protiv-njih, odnosno starosjeditelji protiv pridoslica,
e nedosljednosti u ciljevima organizacije,

e nedosljednosti u sustavu nagradivanja. (Adizes, 2006., str. 77.)

Iz navedenih znacajki vidljivo je odrzavanje mnostva neproduktivnih sustava koji
mogu dovesti do odlaska poduzetnickih rukovoditelja i smrti organizacije. Ova prijelazna faza
nalazi se izmedu go-go faze i adolescencije. Ovaj je prijelaz za organizaciju tezak iz tri
osnovna razloga:

e delegiranje ovlastenja,
e promjena nacina rukovodenja i

e promjena ciljeva.

7.1. Delegiranje ovlaStenja

Prijelaz u fazu adolescencije zahtijeva delegiranje ovlasti. Kako pojedini vode u
svojim organizacijama obnasaju uloge predsjednika, glavnog prodavaca, racunovode,
inovatora i sl., potrebno je provesti specijalizaciju u menadzmentu jer je obujam posla
prerastao individualne sposobnosti osnivaca. On se treba odvojiti od svog nac¢ina rukovodenja
i delegirati ovlasti, ali na na¢in da se ne izgubi kontrola. Prelaze¢i iz krize u krizu on uci kako
delegirati i omogucuje podredenima da se dokazu, ali u pocetku ovaj proces ne ide lako.
Osniva¢ nevjesto delegira, a podredeni nevjesto donose odluke. Kako bi proces bio $to
bezbolniji osnivac se cesto odlucuje za profesionalne menadzere koji ¢e ga voditi kroz proces
decentralizacije, a dva su nacina provodenja 0vog procesa:

e zapoSljavanje novog covjeka ili

e prodaja kompanije profesionalnijem poduzetniku.
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7.2. Promjena nacina rukovodenja

Dovodenjem profesionalnog menadzera dolazi do promjene u rukovodenju
organizacijom, tj. dolazi do prijelaza iz jedne faze Zivotnog ciklusa u drugu. Novi menadzer
mora biti sposobna osoba, spremnarjesavati postojece probleme, ali i one na koje ¢e
organizacija nai¢i u budu¢nosti. Najvaznije je da ova osoba ne bude pod utjecajem osnivaca.
On je novi izvrsni direktor kompanije i preuzima odgovornost rukovodenja, a ne ispunjavanja
zelja osnivaca. Zrela kompanija mora postati profesionalnija. Ona treba sama Kkreirati
mogucénosti, & ne se prepustati da ju vode prigode. Zada¢a novog vode je stvoriti sustave,
osmisliti nacine nagradivanja, redefinirati uloge i odgovornosti te institucionalizirati niz
pravila i politika. On treba pomoci organizaciji da se profesionalizira. Da bi prijelaz u fazu
adolescencije bio zdrav, osnivac treba predati ,,stafetnu palicu” menadzeru u pravom trenutku.
U ovoj fazi poduzece je neorganizirano i onome tko to promatra izvana ¢ini se da je sve
zbrkano. Organizacijska struktura kompanije stane na jedan list papira, ne postoji dubina
menadzmenta, sustav nagradivanja predstavlja nagodbe, a ponasanje oslikava ponasanje
osnivaca. Novi menadzer ¢e, zbog otpora zaposlenih, biti primoran zaposliti svoje ljude. Oni
nastoje postaviti novi sustav nagradivanja, provesti preraspodjelu radnih mjesta i nadleznosti,
ali sve ove odluke nailaze na otpor zaposlenih jer osniva¢ prvi ne postuje nova pravila i
politike i tako pokazuje svojim podredenima da novi menadzer nema mo¢ i da sva pravila
mogu krsiti. No, dogada se i da osnivaci dolaskom novog menadzeraabdiciraju. Uvidaju da ne
mogu upravljati organizacijom iz daljine i odricu se vlasti. Osnivaci u ovom trenutku osjecaju
stvarnu bol promatrajuc¢i svoje djelo u rukama drugih osoba. Bol koju organizacijatrpi

prolazec¢i kroz ovu fazu moze biti dugotrajna.

7.3. Promjena ciljeva

Predaju ovlasti prati i promjena ciljeva. Mnoge organizacije gube novac iako im
prodaja raste, a racunovodstvo prekasno uvida problem. U situaciji kada je nemoguce pratiti
podatke poslovanja vazni ljudi poc¢inju napustati organizaciju. Kako bi zadrzali zaposlene na
okupu osnivaci nude dionice ili udio u dobiti. No, kako je situacija i dalje losa sada su
zaposleni zabrinuti za svojuimovinu (dionice) i poc¢inju se otvoreno suprostavljati osnivacu.

lako je u ovom trenutku svima u cilju da se posao odvija bez zastoja, reakcija na uvodenje
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promjena i dalje je negativna. Da bi se uspjesno provela rekonstrukcija, a organizacija

dugoro¢no bila uspjesna, ona mora pocivati na uzajamnom povjerenju i postovanju.

7.4. Razvod

Sukobi se ogledaju u stvaranju klanova. S jedne strane menadzeri, a s druge zaposleni.
Sad se sva energija, koja se trosila na trzistu, troSi unutar organizacije na medusobne sukobe.
Izmedu svih sukoba najbolniji je onaj izmedu upravnog odbora i poduzetnika. Dok je
poduzetnik bio uspjesan odbor je imao ograni¢ena ovlastenja, ali mu to nije smetalo. Sada,
kad rezultati i situacija nisu tako impresivni odbor inzistira na preuzimanju ovlasti i
kontrole.Ako se partnerske odnose pomijesa sa obiteljskim situacija moze postati bolna za sve
sudionike. Poduzetnik u upravni odbor imenuje ¢lanove obitelji i prijatelje jer vjeruje da ¢e
uvijek biti uz njega. Ali ulaskom u go-go fazu, suoc¢en sa uspjehom, on pocinje raspolagati sa
novcem kao da je njegov osobni i nekontrolirano trosi. Clanovi odbora, odgovorni za
poslovanje organizacije, postaju sve zabrinutiji. U ovakvim situacijama prijatelji postaju
neprijatelji, a ¢lanovi obitelji prestaju razgovarati jedni s drugima. Sukobi u ovoj fazi
normalna su pojava, ali do problema dolazi kada se izgubi uzajamno postovanje i povjerenje
izmedu osoba koje imaju formalnu i neformalnu kontrolu nad procesom donosenja odluka.
Osobe poduzetni¢kog duha uvjerene da imaju jos novih ideja i prigoda koje mogu ostvariti na
na drugom mjestu odlaze iz organizacije, a njihov odlazak moze biti poguban za organizaciju.
Njihovim odlaskom organizacija gubi poduzetni¢ku sastavnicu koja je pruzala fleksibilnost i
osiguravala postojanje vizije i poduzetnicke snage. Medutim, ako se u organizaciji provede
uspjesna rekonstrukcija, stvore ucinkoviti administrativni sustavi i institucionalizira

rukovodenje ona ¢e prijec¢i u iducu fazu svog zivotnog ciklusa — ulazi u top-formu.
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8. TOP-FORMA

Top-forma je optimalno stanje Zivotnog ciklusa, kada je postignuta ravnoteza izmedu
sposobnosti organizacije da odrzi svoje procese pod kontrolom i njezine fleksibilnosti.
(Adizes, 2006, str. 93.) Hoce li kompanija ostati u top-formi ovisi 0 menadzerima i o tome §to
oni poduzimaju za odrzavanje top-forme, tj. poti¢u li aktivnosti koje usporavaju starenje i
odrzavaju vitalnost top-forme. PremaAdizesu postoje dvije faze top-forme:

e ranatop-formai

e kasna top-forma.

8.1. Rana top-forma

Organizacija u top-formi ne ovisi o promjenjivim Zeljama jedne osobe. Ona je vodena
vizijom svog postojanja. Organizacja zna tko su njeni korisnici i nastoji prepoznati i
zadovoljiti njihove potrebe. Bitno je da organizacija na putu ostvarenja vizije zadrzi odredene
vrijednosti. Organizacije koje zele biti prepoznatljive po kvaliteti proizvoda imaju
rukovoditelje koji brinu o tome, ali brigu je potrebno voditi i o ocuvanju vrijednosti
organizacijske kulture $to je jako tezak zadatak. Stoga se, kad organizacija dosegne top-
formu, imenuje netko tko ¢e biti zaduzen za nadzor i reviziju dogovorene misije i
uspostavljenih vrijednosti koje obuhvacaju Cestitost, postenje i odgovorno ponaSanje prema
svijetu u kojem se nalazi. Kako organizacija napreduje neprestano radi na razvijanju i
njegovanju svoje vizije i vrijednosti. U organizaciji je prisutna svijest o zajedni¢koj misiji, ali
samo vizija i vrijednosti nisu dovoljne da bi ona bila u top-formi. Potrebno je da pored toga
organizacija ima i strukturu i procese koji oslobadaju vode od personaliziranog donosenja
odluka i treba institucionalizirati upravljanje, tj. zaposleni moraju znati gdje se i kako donose
odluke.

Organizacije u top-formi paznju posvecuju kupcima i zadovoljenju njihovih potreba.
lako su im kupci u centru pozornosti, kompanije u top-formi cesto znaju odbiti odredene
zahtjeve svojih korisnika. U ovoj fazi organizacija je dovoljno disciplinirana i zrela da zastiti
svoje ciljeve, strategiju i vrijednosti od zahtjeva koji joj mogu nastetiti. Ona zna Sto treba

raditi i $to ne treba, ne dopusta da dolazi do paralize uzrokovane unutarnjim borbama, vodi
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poslove mirno i uvjereno, zaraduje novac i raste. Tek sada organizacija postaje fleksibilna i
efektivna i moguce je povecati i prodaju i dobit do njihove optimalne razine. U ovoj fazi
organizacija stvara nove kompanije — nove poslovne jedinice s vlastitim prihodim,
proizvodnim i prodajnim kapacitetima. Ove kompanije predstavljaju nove profitne centre, a
organizacija u top-formi je ,proSirena obitelj profitnih centara, dobro koordinirana i

disciplinirana, sa zajedni¢kim srediStem i sustavom vrijednosti.

8.2. Problemi u top-formi

Organizacija je u svakoj fazi svog razvoja suocena s odredenim problemima. U top-
formi, izmedu ostalih, najceséi su problemi vezani uz ljudske resurse — nedovoljno obuceni
menadzeri. To ne zna¢i da u prethodnim fazama ovaj problem nije postojao ve¢ je tada
organizacija bila usmjerena na druge probleme zanemarujuéi ovaj. Krivulja zivotnog ciklusa
organizacije pokazuje da tocka top-forme organizacije nije vrh ciklusa, tj. to ne znac¢i do¢i do
vrha jer je tada jedini logi¢ni put, put prema dolje. Kada je organizacija u top-formi to znaci
da ona jos uvijek raste, a to govori da je top-forma proces a ne odrediste. Ona ¢e rasti dok god
ostvaruje efektivne i efikasne rezultate. Ako ne akumulira novu snagu, ako izgubi svoj
poduzetni¢ki duh i samo nastavi troSiti prikupljenu energiju brzina daljnjeg rasta ¢e se

smanjivati i stati na odredenoj razini. Tu ¢e biti kraj rasta i pocetak pada.

8.3. Kasna top-forma

Tesko je razluditi nalazi li se organizacija jos u kasnoj top-formi ili je ve¢ u opadanju.
Organizacija u kasnoj top-formi (stabilnosti) je ve¢ neko vrijeme zadovoljna, jos je jakaali
pocinje gubiti svoju fleksibilnost, duh kreativnosti, inovacije i entuzijazam za promjene koji
su je doveli u top-formu. | dalje je usmjerena na rezultate i dobro je organizirana, ali
zadovoljstva i zanosa sve je manje. Prodaja i dalje raste ali prihodi koji se ostvaruju prodajom
opadaju. Prijelaz u iduc¢u fazu gotovo je neprimjetan. Na ovom putu organizacija nije suo¢ena
sa velikim traumama. Od top-forme kretanje Zivotnog ciklusa je propadanje i prijelazna

mjesta propadanja nisu uocljiva.
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9. POCETAK OPADANJA

Kada organizacija po¢ne gubiti top-formu, kada zade u poodmaklu fazu kasne top-
forme, prvi se simptomi pojavljuju u njenoj kulturi. Organizacija bi trebala prepoznati signale
koji ukazuju da je top-forma u nestajanju, a prepoznavanje tih signala omogucuje joj
poduzimanje mjera koje ¢e usporiti starenje i pomladiti je dok je jo$ u top-formi. Da bi se
utvrdilo stari li organizacija treba obratiti pozornost na promjene dok su jo$ suptilne.
Simptomi promjena se u ovoj dobi javljaju jedan po jedan, rijetki su, nepostojani i samo blago

iritirajuci, ali su siguran pokazatelj.

U organizacijama u top-formi vlada ozracje neposrednog uspjeha. Dok kompanija
raste mnogo se toga moze izgubiti i rizik postaje problem. Kompanije koje rastu daju, a koje
stare uzimaju. Starenjem se ne preuzima rizik jer se koli¢ina raspolozive energije smanjuje.
Ona se trosi unutar organizacije i sve je manje ima za vanjski svijet, a time se smanjuje i
pripravnost za rizik. U ovoj fazi zivotnog ciklusa izbjegavanje rizika nadvladava preuzimanje
rizika i tada se mijenja kultura kompanije.Menadzeri kompanija koje stare vjeruju da ce
promjena rukovodstva pomladiti kompaniju, ali oni mogu utjecati na rezultate samo u fazama
rasta u zivotnom ciklusu. U starenju organizaciji mogu pomo¢i samo mijenjanjem sustava.
Ako ne promijeni sustav novi voda nefe moéi utjecati na sustav. Da bi se promijenilo
rukovodstvo potrebno je najprije promijeniti ponasanje organizacije. Dok kompanija raste
vode privlace ljude svojom porukom, a u fazi starenja ljudi biraju vodu koji ¢e odrazavati

njihove Zelje.

Kad kompanija stari njezini se menadzeri ponasaju kao da ona postoji samo da bi
donosila profit i pocinju krsiti odredene politike (reklamiranje, promocija, razvoj i
istrazivanje) da bi $to vise povecali profit. U ovom se procesu eliminira Cinitelje koji
osiguravaju fleksibilnost i poduzetnistvo, a kako organizacijsko ozracje potice kratkoro¢nu
profitabilnost oni koji teze ovom cilju imaju vecu politicku mo¢ u organizaciji. Kad
organizacija stari, ona tro$i vrijeme i vlasnici nastoje Sto brze povratiti svoju investiciju. Svi
pocinju misliti na osobni opstanak, a ne na opstanak organizacije i ciljevi se jo§S jednom
mijenjaju. Ciljevi nisu dividende, povrat inevsticije ili prodaja nego se brine o tome tko ¢e

opstati, a tko ¢e biti izbacen.
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10. ARISTOKRACIJA

Kad se organizacija priblizavaaristokraciji sve vaznija postaje interakcija medu
zaposlenima. Zaposleni zele $to manje sukoba i §to manje promjena, zato organizacija u
aristokraciji svodi promjene na najmanju mogucu razinu. Organizacija smanjuje brzinu
promjena, a posljedice ¢e se vidjeti kasnije. Raste jaz izmedu organizacije i njezinih
korisnika.Organizacije u fazi aristokracije obi¢no:

e sve manje ocekuju da Ce rasti,

e malo su zainteresirane za osvajanje novih proizvoda, trzista i tehnologija,

e pozornost usmjeruju na postignuéa iz proslosti, a ne na vizije buduénosti,

e sumnji¢avi su prema promjenama,

e nagraduju one koji rade Sto im se kaze,

e viSe su okrenute meduljudskim odnosima nego preuzimanju rizika,

e novac troSe na kontrolne sustave, nagrade i uredivanje prostorija,

e imaju zanemarivo malo unutarnjih inovacija, a kupuju druge kompanije da bi

dosle do novih proizvoda, trzista ili ideja, i sl.

Smanjivanje fleksibilnosti aristokratske organizacije ima dalekosezne posljedice. Organizacija
nije usredoto¢ena na dugoroc¢ne ciljeve i stvara se novi stil organizacijskog ponasanja. Vise se
ne cijeni §to se ucinilo, ve¢ kako se uginilo. Clanovi aristokratske organizacije ne nalikuju
drugima, a njihovo se ponasanje uvelike razlikuje od ponasanja ¢lanova u drugim fazama
zivotnog ciklusa. U ovoj fazi treba promatrati njihovo odijevanje, mjesto sastajanja, nacin
koristenja radnog prostora, medusobnu komunikaciju i nacine rjesavanja sukoba.
Rukovoditelji se odijevaju formalno, kao da idu na vjencéanje ili na sprovod. Konzervativna
uniformnost u odijevanju odrazava konzervativnu uniformnost u razmisljanju. U
organizacijskom ozrac¢ju forma dominira nad funkcijom, $to se o€ituje i u namjestaju, nacinu
odijevanja i prostoru u kojem se zaposleni krecu. Ured predsjednika ima privatnu kupaonicu,
blagovaonicu i ured tajnice i vjerojatno kosta koliko i cijeli prostor organizacije u go-go fazi.
Dvorana za sastanke opremljena je velikim izglancanim stolom od drveta sa odgovaraju¢im
foteljama, veliki zastori na prozorima prigusuju svjetlost, a zidove krase slike poznatih
umjetnika. Na sastancima se ljudi obi¢no oslovljavaju prezimenima i vrlo su formalni. Govore

sporo i prekomjerno koriste vizualna sredstva i pisane oblike komunikacije.
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11. KONACNA PROPAST

11.1. Rana birokracija

Organizacije u fazi rane birokracije imaju sljedece karakteristike:
e usredotocavaju se na to tko je uzrokovao problem, a ne S§to s njim treba
napraviti,
e Jjudi se ne bave problemima u organizaciji nego se upustaju u medusobne
sukobe,
e paranoja dovodi do paralize u organizaciji,
e nema se vremena za korisnike jer su svi optere¢eni medusobnim unutarnjim

sukobima.

Uslijed loSe situacije nestaje uzajamnog povjerenja i postovanja i svi pokusavaju
otkriti tko je kriv za propast organizacije. Dok su u aristokratskoj organizaciji ljudi prikrivali
svoje stavove ljubaznoséu i smjeseci se, u ovoj fazi menadzeri se pocinju boriti jedni protiv
drugih. Losi rezultati su isplivali na povrsinu i netko mora biti okrivljen. Menadzeri najvise
vremena provode stvarajué¢i klanove i koalicije, a svoju kreativnu energiju troSe u borbi za
osobni opstanak. Talentirani ljudi odlaze iz organizacije jer su rezultati sve losiji i paranoja se
pojacava. Ovo stanje nastavlja se sve dok kompanija ne bankrotira ili ne postane potpuna

birokracija, koju subvencionira Vlada.

11.2. Birokracija

Subvencioniranje ili nacionalizacija mogu produljiti zivot organizaciji. lako je trebala
biti mrtva, ona se umjetno odrzava u zivotu. U ovakvoj okolini prezivljavaju administratori,a
poduzetnici odlaze i dolaze. U ovoj fazi organizacija nije u stanju proizvesti dovoljno
sredstava za svoj opstanak, ona je dezintegrirana i nitko u njoj nezna sto treba ¢initi. Radi na
vlastitoj izolaciji od svog okruzenja, povezujuci se s vanjskim svijetom samo vrlo uskim
kanalima. Karakteristike birokratske organizacije su:

e mnosStvo slabo funkcionalnih sustava,

e nema osjecaja kontrole,
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e iskljucuje se iz svoje sredine i usredoto¢ava na samu sebe,
e prisiljava svoje korisnike da razvijaju komplicirane pristupe kako bi zaobisli

blokade u sustavu.

11.3. Smrt

Smrt organizacije moguce je definirati kao nedostatak sredstava zanagradivanje
¢lanova organizacije za obavljeni rad. Organizacija je mrtva kad nitko nije voljan dolaziti na
posao i kada nestaje posvecenosti. Moguce je da do smrti organizacije dode i prije faze

birokracije.
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12. PEVEC - PRIMJER ZIVOTNOG CIKLUSA

Za primjer zivotnog ciklusa organizacijeodabrana je tvrtka Pevec d.d. Ova poznata
hrvatska kompanija odabrana je za primjer jer je kroz svoj zivotni ciklus prosla i kroz faze

rasta i kroz faze pada.

Tvrtka Pevec osnovana je 1990. godine. Svojom se prepoznatljivo$¢u i posebnoscéu
ve¢ 24 godine izdvaja u odnosu na ostale prisutne ,,uradi sam® trgovine. Posluje u svim
krajevima Hrvatske i namece se kao prvi odabir za kupnju kada je rije¢ o proizvodimaza
izgradnju, opremanje i uredenje doma i vrta. Osnivaci tvrtke su se bavili poljoprivredom i

obradivali zemlju.

Misija ovog trgovackog lanca je odgovornim radom i brigom za ljude stvoriti ugodno

iskustvo kupovine kroz raznoliku ponudu i kvalitetnu uslugu, a vizija biti dio svakog doma.

12.1. Put prema vrhu i krah

Od osnutka, 1990. godine, tvrtka je imala kontinuirani rast. Vlasnik je iz godine u
godinu redao uspjehe i ubirao plodove svoga rada. Godine 2000. vlasnik pocinje s
ekspanzijom tvrtke i $iri istu na Zagreb, Split, Koprivnicu, i Kutinu. 2001. godineotvaraju
nove i Sire stare centre. 1z godine u godinu ekspanzija se nastavila, pa i 2003. godine otvaraju
centre u Bjelovaru, Puli te megacentar u Zagrebu. 2004. godine Pevec kupuje kamione na
lizing i polako preuzima vozace svoje konkurencije nudec¢i im idealne uvjete rada. U iduce

dvije godine Rijeka i Burdevac dobivaju dva Pevec centra

Kako je sve islo prema planu, uvjeti su bili idealni, radnici zadovoljni i prihodi rasli,
vlasnik odlucuje Siriti svoje ambicije i na druge poslovne grane, pa u Purdevcu kupuje hotel
Sire¢i se 1 na turizam. Kao i vlasnika go-go organizacije i vlasnika Peveca pocinju zanimati
nove stvari. On pocinje mijeSati nekoliko razliCitih biznisa -logisticki biznis, biznis sa
nekretninama, biznis sa maloprodajom i turizam. Novi centri otvaraju se i tijekom 2007. i
2008. godine ali na strateski pogresnim lokacijama kao $to je Slavonski Brod, Makedonija,
Banja Luka i Beograd. Ovo je bila zadnja godina u velikom sjaju.
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2009. godine, pojavom gospodarske krize koja je zahvatila cijeli svijet, Pevec
dozivljava veliki krah. Pored krize, stru¢njaci smatraju da je do ovoga doslo i zbog nagle
ekspanzije pokrenute 2000. godine. Od velikog imperija, u vrlo kratkom roku, odlazi u ste¢aj
koji je proglasen na Badnjak 2009. godine. Zbog slabe kupovne mo¢i korisnika roba se pocela
slabo prodavati, a dugovi se nisu imali otkud namiriti. Svi planovi i usponi ,,padaju u vodu®, a
dug prema dobavljacéima raste. lako je Pevec trazio pomo¢ od banaka kako bi se
reprogramirao dug, drzava to blokira. U tvrtku se uvukla panika i paraliza. Dolazi novi
direktor koji po¢inje voditi pregovore sa dobavlja¢ima, bankama i mogu¢im ulagac¢ima. Kako

to u ovakvim situacijama biva, vlasnik je izbacen iz svoje tvrtke.
Nakon zavrsetka ste¢aja Peveca d.0.0. Bjelovar i Peveca d.o.0. Zagreb iz njih se

»rodila®“ nova tvrtka Pevec d.d. Zagreb, sa sjedistem u Bjelovaru. Tvrtka je aktivirana 19.

srpnja 2011. godine.
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13. ZAKLJUCAK

U svim fazama svog zivota Covjek je uvijek pripadao raznovrsnim organizacijama u
cilju lakseg i djelotvornijeg zadovoljenja sve veéih potreba. Od svog rodenja do smrti vezan je
za organizaciju jer sva svoja radna i zivotna pitanja rjeSava zajedno s drugim ljudima. Danas
svaka organizacija ima odredenu putanju u svom razvoju koja predstavlja njezin Zivotni
ciklus. Na ovoj putanji organizacija prolazi kroz odreden broj faza koje se, razvojem
organizacije, mijenjaju. Svaka se faza razlikuje od druge po svojim karakteristikama 1 nacinu
djelovanja na organizaciju 1 1ima svoje specificnosti koje se ogledaju kroz
oblikovanjeorganizacijske strukture poduzeca, koncepciju rukovodenja, postavljanje ciljeva
kojima tezi 1 slicno.U svakoj od faza poduzece je izlozeno mogucéim krizama koje, ukoliko ih
se ne predvidi, otkrije 1 ne sprijeci ili prebrodi, mogu rezultirati zavrSetkom Zivotnog vijeka
organizacije. Zivotni ciklus organizacije jedan je od nadina da se shvate promjene koje utjeéu
na organizaciju i kako one djeluju.Na oblikovanje poslovne organizacije utjecu mnogobrojni
¢imbenici. Oni utjeCu na izbor organizacijske strukture poduzeca, a oni ¢imbenici koji budu
dominantni odredit ¢e organizacijsku strukturu poduzec¢a. Moguce ih je podijeliti na unutarnje
¢imbenike organizacije 1 vanjske Cimbenike organizacije. Unutarnji ¢imbenici su pod
ontrolom poduzeca i poduzeée na njih moze utjecati, dok vanjski traze da se poduzeée
prilagodava njima i nisu pod kontrolom poduzeca (djeluju nenajavijeno). Zbog razlicitog
utjecaja ¢imbenika na izgradnju 1 modeliranje organizacijske strukture poduzeca, koji je trajan

i kontinuiran, njima je potrebno posvetiti veliku paznju.

J}w’: P /fm’/# vud
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Slike:

Slika 1: Zivotni ciklus poslovne organizacije
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