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SAZETAK

Dobra organizacije je polovica uspjeha u poslu stara je dobro poznata izreka, odnosno rezultati
u svakom poslu u najvecoj mjeri determinirani su kvalitetom organizacijske strukture i

organiziranja u funkcionalnom smislu.

Organizacijska rjeSenja u praksi u domeni su menadZmenta poglavito menadZmenta na
najvisim razinama organizacije. Organiziranje je druga funkcija menadZmenta kao procesa koja
slijedi odmah nakon planiranja kada su postavljeni ciljevi i definirane aspiracije organizacije
za buduénost. Najvazniji zadatak funkcije organiziranja je odredivanje uloga ljudima koji rade
zajedno. Ljudi ¢e najbolje raditi zajedno ako znaju koje uloge trebaju igrati, a u tome im pomaze

menadzment kroz funkciju organiziranja.

Problemima organiziranja u velikim organizacijama bave se i posebno organizirane
ustrojstvene jedinice i pojedini zaposlenici koji imaju primjerena znanja o organizaciji.
Medutim, o kvaliteti organizacije trebaju promisljati i svi zaposlenici i davati svoje prijedloge

za poboljSanje same organizacijske strukture.

Klju¢ne rije¢i: organizacija, menadZment, organiziranje, organizacijske strukture, dimenzije

organizacijske strukture, elementi organizacijske strukture.
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SUMMARY

Organizing as a Function of Management. SUMMARY Good organization is half of success
in business is an old well-known saying,is results in every business are largely determined by
the quality of organizational structure and organization in functional sense.Organizing is the
second function of management as a process that follows immediately after planning when the
goals and aspirations of the organization for the future are set.The most important task of the
organizing is to assign roles to people who work together.People will best work together if
they know what roles they need to play,and this is assisted by management through the
organizing function. Especially organized organizational units and individual employees who
have adequate knowledge of the organization deal with organizational problems in large
organizations.However,the quality of the organization should also be reflected in all
employees and their suggestions for improving the organizational structure itself.

Keywords: organization,management,organizational structures,dimensions of organizational

structure,elements of organizational structure.
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1. UVOD

1.1. Predmet i ciljevi rada

Funkcijom organiziranja u ovisnosti od utjecajnih ¢imbenika organizacije, definiraju se
kljuéne dimenzije organizacije pa se u svakoj organizaciji postize odredena razina
formalizacije, sloZenosti i centralizacije. Tako ¢e neke organizacije biti u vecoj mjeri
formalizirane, sloZene i centralizirane, za razliku od drugih koje ¢e u manjoj mjeri biti
formalizirane, sloZene i centralizirane. Te klju¢ne dimenzije organizacije utjecu na lakSe ili teze

ostvarivanje svih menadzerskih funkcija.

Organiziranje je druga vazna funkcija menadzmenta koja slijedi odmah nakon planiranja.
Da bi se planirani ciljevi ostvarili, potrebno je odrediti uloge koje ¢e pojedini Clanovi

organizacije obavljati, a to je zadatak funkcije organiziranja.

Naime, u svakodnevnom radu susre¢emo se s problemima povezanim sa efikasnom
organizacijom i manjkavostima koje su produkt lose organizacije. Kada se u poslu radni procesi
ne odvijaju na najbolji nacin i dolazi u pitanje postizanje ciljeva koji su unaprijed isplanirani

pod hitno se treba preispitati organizacija rada u funkcionalnom smislu.

1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja

Za pisanje ovoga rada koristeno je nekoliko udzbenika iz organizacije i menadzmenta koji
se kao obvezna literatura koriste na ekonomskim i srodnim visokim $kolama, ali i gotovo svim

visokim u¢iliStima jer su i organizacija i menadZzment potrebni svima.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se pored Sazetka i Uvoda u kojem su obradeni predmet i cilj rada te sadrzaj i struktura
rada, sastoji od tri poglavlja. U prvoj cjelini govori se o potrebi za organizacijom i bitnim
obiljezjima organizacije. Drugi dio odnosi se na organizacijske strukture kao presudan element

svake organizacije. U tre¢em se dijelu opisuje organiziranje kao funkcija menadzmenta
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2. POTREBA ZA ORGANIZACIJOM

Organizacija je veoma stara aktivnost Covjeka kao misleceg bi¢a. Stoga nije pretjerano
tvrditi da organizacija po¢inje s pojavom Covjeka, jer se njome poceo baviti istovremeno s
pocetkom obavljanja korisnog proizvodnog rada s kojima je, uz pomo¢ primitivnih sredstava
za rad, preoblikovao predmete rada u raznovrsne proizvode, a u cilju podmirivanja svojih
Zivotnih potreba (Sikavica, 1999:3). U &itavoj svojoj povijesti Covjek se sluzio organizacijom i
pripadao raznovrsnim oblicima organizacije, od prvih slucajnih (lovackih) skupina do
suvremenih oblika zajedni¢kog rada i Zivota. Covjek nije nikada mogao, a ni danas ne moze,
bez organizacije. U svakom razdoblju svoga Zivota, mada ponekad toga i nije bio svjestan,
stalno je pripadao raznovrsnim organizacijama. Covjek ne moze Zivjeti sam za sebe, izoliran
od drugih, poput otoka u oceanu, ve¢ zajedno s drugim ljudima, udruZzen u sve viSe organizacija,
a u cilju lakSeg i sigurnijeg podmirenja sve vecih i sve raznovrsnijih potreba, od materijalnih

do socijalnih, kulturnih, sportskih i ostalih potreba.

Danas svatko, u pravilu, pripada vecem broju razli¢itih organizacija. Svaki je Covjek dio
obitelji, kao najuze organizacije zajedni¢kog zivota, ali pripada i organizaciji u kojoj je
zaposlen, pa uZoj i $iroj zajednici u kojoj zivi te u kona¢nici cijelom drustvu odnosno drzavi.
Dodaju li se tome i ostale aktivnosti vezane za ucenje, hobije, druzenje i sli¢no, povecava se
broj organizacija u kojima ljudi sudjeluju. Da bi uspjeli obaviti sve zadace u razli¢itim

organizacijama, ljudi moraju biti dobro organizirani (Sikavica, 2011:3).

Djelatnost organiziranja ljudskog rada u razli¢itim je uvjetima znacila neSto drugo, pa
je organizacija rada u raznim povijesnim razdobljima bila i razli¢ito definirana. Odredeni oblik
organizacije rada ovisio je o stupnju razvoja materijalne osnovice proizvodnje i o karakteru
kako proizvodnih tako i drustvenih odnosa (Zugaj, 2004:6). Sustina organizacije rada je u tome
Sto ona uskladuje stvarni i osobni ¢imbenik procesa rada ra$¢lanjivanjem cjeline na pojedine

dijelove te povezuje te dijelove — radne operacije — u jedan djelotvoran sustav rada.
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Organizacije rada je, u stvari, uskladivanje djelovanja osobnih ¢imbenika radnog procesa (radne
snage) s materijalnim (sredstvima za proizvodnju), energetskim i informacijskim s ciljem da

proces bude zavrsen s optimalnim rezultatom.

Organizacija kao ¢ovjekova aktivnost povezana je prvenstveno s radom, buduci da prije
svakog posla ¢ovjek kao misaono bi¢e promislja kako ¢e obaviti posao i $to sve treba pripremiti
da bi ga uspjesno obavio (Jurina, 2011:17). Stoga ekonomska teorija i praksa objaSnjava i

primjenjuje poznatu zakonitost i meduovisnost:
Sredstva za rad ----------- Metode (nacini) rada---------- Primjerena organizacija rada.

Ako se ostvari primjerena organizacija, onda ona omogucava da se uz najmanji napor i

najmanji utro$ak resursa postigne optimalni rezultat.

2.1. Pojam organizacije

S rijedju organizacija', kao i s drugim viSeznatnim pojmovima javljaju se brojni

semanti¢ki problemi. Neki od njih odnose se na preklapanje ili podudarnost organizacije i

! Organizacija (gr. dpyavov érganon alat™) drustveni je poredak koji vodi kolektivne ciljeve. To obuhvaca i
planiranje te izvr§enje odredenoga projekta.

U opéoj jezi¢noj uporabi kao i u znanosti (politologiji, sociologiji. poslovnoj administraciji) pojam organizacija
koristi se vrlo raznoliko.

Organizacija je viSeznaéni termin, ¢ija uporaba bez poznavanja sadrzaja pojmova na koje se odnosi moZe dovesti
do zabluda i nesporazuma. Osnovna Cetiri zna¢enja pojma "organizacija" su:

e realni objekt, sustav druStvenih elemenata i relacija izmedu njih - entitet;

e skup aktivnosti koje su poduzete s ciljem uspostave takve funkcionalne relacije izmedu elemenata objekta
koje ¢e omoguciti utinkovito ostvarivanje svrhe njegovog postojanja - djelatnost;

e rezultat uskladivanja odnosa unutar nekog objekta koji odrazava njegovu strukturu i dinamicke osobine -
atribut;

e skup pravila, zakonitosti i metoda ¢ija upotreba omogucuje skladno oblikovanje i u¢inkovito funkcioniranje
objekata - nau¢na disciplina

e Kod drustvenih znanosti, organizacije proucavaju istraZivadi iz nekoliko disciplina, najéesce od kojih su
sociologija. ekonomija, politologija, psihologija, upravljanja i organizacijska komunikacija.

Pojam organizacija strogo se dijeli od pojma institucija.

https://hr.wikipedia.org/wiki/Organizacija (pristupano 25.09.2019.)
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menadZmenta, s obzirom na istovrsne $kole ili razvojne smjerove, a drugi se odnose na to da se
rije¢ organizacija upotrebljava u razli¢itim znagenjima (Sikavica, 2011:5). Stoga je u svakom
pojedinom slucaju, kada se koristimo rije¢ju organizacija, potrebno znati na $to se konkretno
misli. Misli li se pod rije¢ju organizacija na aktivnost, odnosno proces organiziranja ili pak na
organizaciju kao stanje, tj. rezultat tog procesa, jer organizacija je i jedno i drugo. Medutim,
rije¢ju organizacija oznaCava se i institucija pa se govori o poslovnoj organizaciji, banci ili
ustanovi kao organizaciji. Prema tome, pojam organizacije univerzalno je primjenjiv pa sluzi

za odredenje bilo koje aktivnosti organiziranja, na bilo kojem podruc¢ju drustvenog Zivota.

Cini se da nema diskutabilnijeg pojma u teoriji i praksi nego $to je pojam ,,organizacije*.
I pored toga $to vedina autora u objasnjavanju organizacije ima istu polaznu osnovu — da je to
svjesna djelatnost koja se provodi i odrzava voljom ljudi radi stvaranja cjeline iz mnoStva
(Sikavica, 1999:12). Ova situacija donekle je razumljiva ako se ima na umu razli¢it utjecaj
osnivata znanstvene organizacije rada u pojedinim zemljama, kao $to je Taylor u Americi,

Fayol u Francuskoj, Nordsieck u Njemackoj itd. (Sikavica, 1999:12).

Ako se u podetku stvaranja tzv. znanstvene organizacije rada radilo viSe-manje o
razlikama Koje su proistjecale iz razli¢itog pristupa organizaciji, s vremenom su te razlike u
poimanju organizacije dobivale sve izrazitije klasne i znanstvene argumente. Da bi se bar
donekle prikazala sva Sarolikost razli¢itog shvacanja organizacije, navode se neke bitne razlike

koje ih karakteriziraju.

a) Velik broj pisaca razlikuje organizaciju u uzem smislu (udruzivanje ljudi radi postizanja
gospodarskih ciljeva) i §irem smislu. Organizacija u Sirem smlislu jest svako
udruzivanje ljudi radi ostvarivanja bilo kojih zajednickih ciljeva, dok je organizacija u
uzem smislu udruzivanje radi postizanje gospodarskih ciljeva.

b) Za neke je autore organizacija znanost, a za neke vjestine, ali ima dosta i onih za koje
je organizacija i znanost i vje$tina. Kao znanost organizacija formulira nacela koja
omogucavaju da se postignu optimalni rezultati u realizaciji zadataka organizacije. U
tom smlislu ona zna¢i uklanjanje proizvoljnosti, slu¢ajnosti i obi¢aja. Mozemo slobodno
re¢i da su organizacijska naCela efikasna prepreka za stihiju, rutinu, Sabloniziranje u

obavljanju posla.
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¢) Neki autori smatraju da je organizacija stanje, a drugi smatraju da je proces, dok treci
misle da je i prvo i drugo. Kao stanje organizacija pokazuje postojecu situaciju, a kao
proces utjeSe na promjene organizacijskog stanja.

d) Organizacija se bavi isklju¢ivo ljudima i njihovim odnosima. Nasuprot tome, drugi
smatraju da se organizacija bavi skladnim povezivanjem i ljudi i sredstava.

e) I konatno, dok jedni smatraju da je organizacija uspostavljanje i odrzavanje
hijerarhijskih odnosa, drugi smatraju da se njome potpuno regulira rad i Zivot svih

pripadnika neke zajednice.

Kao bitna obiljeZja organizacije mogu se navesti sljedeca: cilj odnosno zadatak koji se
zeli ostvariti, skladnost materijalnih sredstava i ljudskog potencijala i njihova racionalna

uporaba. Nakon ovoga relativno je lako definirati organizaciju.

.Organizacija kao opéa kategorija jest svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da
odgovarajuc¢im sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom na bilo

kojem podrucju drustvenog Zivota™ (Sikavica, 1999:13).

.Organizacija je racionalno, unaprijed osmisljeno povezivanje i uskladivanje ljudi i
njihovih aktivnosti u skupni sistem s odredenim resursima (informacije, materijali, sredstva
rada, financije itd.) s namjerom postizanja cilja radi kojeg su se udruZili. Pomo¢u organizacije
se definiraju medusobni odnosi, nacin suradnje, komunikacije, koordinacija, zadace i

odgovornosti “(Jurina, 2011:21).

U veéini se definicija organizacija definira kao sredstvo za ostvarenje cilja. Vecina
autora u definiranju organizacije kao podlogu imaju ciljeve iz jednostavnog razloga Sto
organizacije i postoje da bi ostvarile odredeni cilj ili ciljeve. Ako nema definiranih ciljeva nema
niti organizacije. Ne moZe se govoriti o organizacijama bez cilj. Organizacija bez cilja isto je

§to i brod na otvorenom moru bez kompasa. Cilj je za svaku organizaciju raison d etre?.

2 Raison d'étre je francuski izraz koji se obi¢no koristi na engleskom jeziku, §to znaci "razlog za postojanje" ili
"razlog da bude".

https://translate.google.hr/translate?hl=bs&sl=en&u=https://en.wikipedia.org/wiki/Raison_d%2527%25C3%25A
Atre&prev=search (pristupano 25.09.2019.)
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U nekim drugim definicijama organizacije naglasak je na aktivnostima, resursima,

ulogama, udruzivanju, odnosno povezivanju ljudi i tome sli¢no.

Za M. Webera organizacija podrazumijeva odredene drustvene odnose, tj. pojedince
koji djeluju unutar organizacije. Osnovno je obiljezje Weberove definicije organizacije ideja
reda, kojom se organizacija razlikuje od drugih drustvenih oblika. To znaci da je za M. Webera
organizacija sinonim za red u sustavu, a dezorganizacija pojam kojim se oznaCava nered u
organizaciji (Sikavica, 2011:13). Red je ponasanje prema utvrdenim pisanim ili nepisanim
pravilima. Bitne su odrednice Weberove definicije organizacije podjela rada i hijerarhija

ovlasti.

Sli¢no mislii H. A. Simon za kojega je organizacija takoder sustav interakcije pojedinca.
On smatra da je sve ostalo u definiciji organizacije suvi$no. To je misljenje na odreden nacin
prihvatljivo jer doista svaku organizaciju karakterizira interakcija dvaju ili viSe pojedinaca

(Sikavica, 2011:13).

Objavljeni rezultati analize literature iz podrucja organizacije tiskane u razdoblju od
1919. do 1977. godine na engleskom i njemackom jezi¢nom podru¢ju pokazuje da je sva

tumadenja pojma organizacije moguce svesti na sljedece Cetiri osnovne pojmovne kategorije:

e univerzalno poimanje organizacije, razumijeva organizaciju kao jedinstvo sredenih
medusobno povezanih dijelova.

e institucionalno poimanje organizacije, razumijeva organizaciju kao skup ljudi, odnosno
drustveni sustav orijentiran prema nekom cilju.

e strukturno poimanje organizacije, razumijeva da svaka organizacija, bilo to poslovna
organizacija, banka ili ustanova, ima svoju unutarnju strukturu, tj. svoju unutarnju
organizaciju.

e funkcionalno poimanje organizacije, razumijeva se organizacija kao aktivnost
oblikovanja, odnosno kao proces organiziranja organizacijske strukture neke

organizacije (Zugaj, 2004:5).
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Prema misljenju J. Kovata, u definiranju organizacije bitni su elementi veli¢ina,

medusobna povezanost i zajednicki ciljevi (Sikavica, 2011:12).

Pod veli¢inom organizacije misli se na to da organizaciju ¢ini najmanje dvoje ili viSe

ljudi jer bez ljudi nema ni organizacije.

Druga je bitna odrednica u definiranju organizacije medusobna povezanost ¢lanova
organizacije. Bez povezanosti ¢lanova takoder nema organizacije. Izolirani pojedinci ne mogu

biti organizacija i ne ine ju.

Treé¢i je element u definiranju organizacije zajednicki cilj ili svrha. To znaCi da

medusobno povezani pojedinci imaju odredeni zajednicki cilj ili svrhu.

Primjerice: ako u knjiznici Veleucilista Baltazar, pet studenata svaki za sebe proucava
odredenu literaturu i priprema se za ispit to nije organizacija. Medutim, ako ti isti studenti,
prema unaprijed podijelijenim ulogama, proucavaju literaturu radi pisanja zajednickog

seminarskog rada onda je to organizacija.

Organizacija je izuzetno vazna ne samo za pojedinca ili neku uzu ili Siru zajednicu nego
i za drustvo uopée’. Otkako postoji svijet, postoji i organizacija. Ona je svakako evoluirala kroz
povijest, ali je oduvijek stalan Covjekov pratilac. Organizacije su dominantne komponente
suvremena drustva, cijeli je Zzivot Covjeka ispunjen ovisno$¢u o organizaciji, one odreduju na$

nacin Zivota i na¢ela prema kojima Zivimo.

Zasto organizacije postoje i za§to su nam potrebne razvidno je iz benefita koje ljudima

donose. Organizacijom ljudi mogu zajednicki:

- povecati specijalizaciju i podjelu rada,

- koristiti se tehnologijom u velikom opsegu,
- upravljati vanjskom okolinom,

- ekonomizirati s transakcijskim tro$kovima,
- provoditi vlast i kontrolu,

Sto sve zajedno povecava vrijednost koju organizacije mogu stvoriti (Jurina, 2011:25).

3 Isto. Strana 18.
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O vaznosti organiziranja ponajbolje govori sljedeca formula:
CILJ ORGANIZIRANJA:

STABILNOST +FLEKSIBILNOST=ORGANIZACIISKA RAVNOTEZA.

Primjerice: Kolika je vaznost organizacije najbolje ¢e se razumjeti ako pokusamo zamisliti
voznju javnim prijevoznim sredstvima bez organizacije. Zato se u zemljama s razvijenom
organizacijskom kulturom (Japan) mjeri u sekundama, eventualno u minutama, a kod drugih u

satima, pa i danima.

Mozemo li zamisliti realizaciju nastave na Veleugilistu Baltazar bez organizacije
nastave? Kako bi izgledala nastava kada bi profesori i studenti na nastavu dolazili po vlastitom

nahodenju, ulaze nasumce u dvorane za predavanje.
2.2. Obiljezja organizacije

Moze se rec¢i da svaka organizacija rezultat koordinirana napora vise ljudi koji uvijek
imaju neki zajedni&ki cilj, a on se moZe ostvariti podjelom rada u organizaciji kako bi se znalo
tko treba $to raditi, uz poStovanje hijerarhije ovlasti, s obzirom na menadzerska i izvr$na radna

mjesta (Sikavica, 2011:31).
Neki autori navode vise obiljezja zajednickih svim organizacijama, a to su:

- naziv ili tvrtka - Ime pod kojim je organizacija osnovana i pod kojim posluje. U
najuspjesnijih poduzeéa, s prepoznatljivim proizvodima, naziv organizacije s
vremenom postaje i marka (brand) koji toj organizaciji daje prednost pred
konkurencijom?.

- ciljevi - Najvaznije su obiljezje svake organizacije. Svaka organizacija mora imati

ciljeve kojima tezi i koje zeli ostvariti.

4 Marka ili anglicizam Brand (iz starofrizijskog “oznaiti vrué¢im Zeljezom™ ili Zigosanje Zivotinja) je
prepoznatljiva oznaka ili ime nekog proizvoda, koje Cesto podrazumijeva i kvalitetu. Marka mora stvarati snazni
i trajni identitet proizvoda/usluge, saZimati osobnost poduzeca i poticati osjecaje povjerenja, korisnosti. dobrobiti
i sigurnosti. Osnovna prednost marke proizlazi upravo iz njezine nazo¢nosti u podsvijesti potroSaca/korisnika,
odnosno moguénosti za njezino prisjecanje i prepoznavanje, tzv. "brand awareness".
https://hr.wikipedia.org/wiki/Brand. (pristupano 25.09.2019.)
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pravila - Jedno su od najvaznijih obiljeZja svake organizacije. Bez pravila ponasanja
¢lanova, u organizaciji bismo imali nered ili anarhiju. Postojanje pravila, kao zajednicke
karakteristike svih organizacija, ne ugrozava ni suvremen organske, odnosno inovativne

strukture. Pravila u organizaciji olak3avaju Zivot i njezino funkcioniranje.

struktura — Jedna je od karakteristika organizacije, a proizlazi iz jedne od definicija
organizacije prema kojoj je organizacija dvoje ili viSe ljudi koji rade zajedno. Cimjeu
organizaciji dvoje ili viSe [judi, nuZno je da ona ima i svoju strukturu. Ovisno o broju
zaposlenika moZe biti jednostavna i plitka nasuprot velikim organizacijama koje su

kompleksne i razvijene u visinu i Sirinu.

polozaj ili pozicija— Mjesto je koje pojedinci zauzimaju u organizaciji.

lanac ovilasti — Jedna je od karakteristika organizacije koja je imanentna svakoj
hijerarhijskoj strukturi.

- moé - Karakteristika je svake organizacije, a pripada onima koji donose odluke u njoj.

izvjeséa — Takoder karakteriziraju svaku organizaciju i u njima organizacije biljeze

svoje poslovne aktivnosti

3. ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Rije¢ struktura (lat. structura od struere — slagati, sklapati, zidati) ima viSe znadenja. Pod
rijeSju ,struktura® podrazumijeva se, npr., grada, sastav, sklop, raspored, naCin gradnje,
tvorevina, organizam. Iz razli¢itih znaCenja koja rije¢ struktura ima moze se zakljuciti o

vaznosti strukture uopée, a isto takao i za poduzece posebno (Sikavica, 1999:139). Struktura,
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kako navodi M. Babié, predstavlja sastavni dio svakog organizma, svake organizacije. Ona je

ujedno i najvazniji dio svake organizacije.

Svaka organizacija, pa tako i poduzece, ima neku svoju odredenu strukturu odnosno
sastav, tj. neki svoj sustav unutarnjih veza i odnosa. Cak i u najmanjim poduzec¢ima vjerojatno
je da mozemo naéi &vrsto utemeljenu organizacijsku strukturu koja jasno pokazuje tko je kome
podreden. Dakle, organizacijska struktura obja$njava nam dimenziju ,tko“, ali nam ne

osigurava dovoljan pogled na ,,5to", tj. $to je to $to organizacija radi.

Organizacijska struktura nije samo nuZan temelj nego je i sastavni i najvazniji dio svake
organizacije, a to najbolje potvrduje njezino poistovjecivanje s anatomijom organizacije. Zbog
toga je svakoj organizaciji najvaznija uspostava odgovarajuce organizacijske strukture
(Sikavica, 2011:333). Treba, medutim, re¢i da je organizacija Siri pojam od organizacijske

strukture, a organizacijska je struktura samo jedan, premda najvazniji element organizacije.

Organizacijska struktura najvazniji je dio svake organizacije, svakog poduzeca. To je
sustav odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvr§avanja odredenih zadataka. Svaka
organizacija i poduzeée imaju svoju strukturu. Organizacijska struktura usporeduje se s
anatomijom Zivih organizama, pa se ¢esto govori o anatomiji organizacije, odnosno anatomiji
poduzeca. Ona je dinamian element organizacije poduzeca, Cini jedinstvo svih dijelova

poduzeca i integrira uporabu svih resursa u organizaciji (Zugaj, 2004:215).

3.1. Definiranje organizacijske strukture

Organizacijska struktura, kao jedna od sredi$njih tema u izu¢avanju organizacije, u sredistu
je zanimanja brojnih istraZivata na tom podru¢ju. Mnogi od njih, baveéi se izu¢avanjem
organizacije uopce, a organizacijske strukture posebno, pokusali su definirati organizacijsku

strukturu (Sikavica, 2011:334). Tako P. F. Drucker, definirajuci organizacijsku strukturu, kaze:

..Da bi svi ti organizacijski dijelovi poduze¢a mogli uskladeno i homogeno djelovati, moraju
biti medusobno povezani i integrirani. Taj jedinstven sustav svih organizacijskih dijelova

poduzeéa nazivamo organizacijskom strukturom poduzeca®.
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Za W. R. Scotta organizacijska struktura je logi¢an odnos izmedu upravljanja i

funkcijskih podrucja, koji omogucuje uspjesno ostvarivanje ciljeva organizacije.

Prema A. D. Chandleru organizacijska je struktura sredstvo za integriranu upotrebu
postojecih resursa u organizaciji, a za C. Perrowa struktura je sustav odnosa medu ljudima radi
izvrSavanja odredenih zadataka. Mogli bismo u ovom dijelu nabrajati definicije organizacijske
strukture unedogled. Medutim, u svim tim definicijama se isti¢e povezanost dijelova te veze i
odnosi izmedu ljudi u organizaciji. A struktura, per se, i jesu veze i odnosi odnosno povezanost

(Sikavica, 2011:334).
[ u nas istraziva¢i organizacije pokusali definirati organizacijsku strukturu.

Tako je za E. Pusi¢a organizacijska struktura relativno trajan raspored poslova i

medusobnih veza medu ljudima koji ih obavljaju u organizaciji.

Prema S. Ivanku organizacijska je struktura ustrojstvo odnosno svrhovit raspored

organizacijskih potencijala po razli¢itim organizacijskim osnovama.

Za . Perko-Separovi¢ struktura je odnos koji se uspostavlja izmedu pojedinih aktivnosti

odnosno funkcija u organizaciji kako bi se ostvarili ciljevi organizacije.

V. Sri¢a pod organizacijskom strukturom podrazumijeva stupanja formalnih veza i

hijerarhijskih aranzmana, dakle, sve ono §to se obi¢no naziva formalnom organizacijom.

Najsveobuhvatniju, pa prema tome i najprihvatljiviju, definiciju organizacijske
strukture daje M. Novak® koji pod organizacijskom strukturom podrazumijeva sveukupnost

veza i odnosa izmedu svih Cinilaca proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar svakog

> Novak, Mijo, hrvatski ekonomist (Trogir, 26. VII. 1922 — Zagreb, 18. 1V. 2002). Diplomirao (1948) i
doktorirao (1958) na Ekonomskome fakultetu u Zagrebu. Sveucili$ni asistent (1949-56), potom generalni direktor
poduzeéa »Puro Dakovi¢« u Slavonskome Brodu. Od 1965. izvanredni, a od 1970. redoviti profesor na
Ekonomskome fakultetu u Zagrebu, kojemu, je u dva navrata bio dekanom (1968-70. i 1977-79). Posebno se
bavio organizacijom rada, pa je i utemeljio Katedru za organizaciju na mati¢nome fakultetu. Djela: Poduzece u
reformi (1968), Razvojna  politika ~ poduzeéa (1972). Poslovna  organizacija (koautor, ~ 1992)i  dr.
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=44215 (pristupano 26.09.2019.)
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pojedinog &inioca proizvodnje odnosno poslovanja. U toj definiciji organizacijske strukture
uodava se onaj ,anatomski karakter strukture* koji mora osigurati optimalni sastav izmedu
osnovnih &inilaca proizvodnie, ali i optimalni sastav unutar svakog &inioca posebno (Sikavica,

1999:142).

Zakljutak: Organizacijska struktura je raspored organizacijskih ¢cimbenika tako da resursi
pomocu kojih ostvarujemo ciljeve determiniraju zadace, nositelje i njihove odnose, Sto se moZe
prikazati shemom organizacijske strukture ili konkretnog ustrojstva organizacije (J urina,

2011:37).

3.2. Klju¢ni aspekti organizacijske strukture

Bitni su aspekti svake organizacije diferencijacija i integracija. Pri izgradnji organizacijske
strukture bilo koje organizacije potrebno je u¢initi diferencijaciju, tj. podjelu ukupnog zadatka
organizacije na zadatke i podzadatke te integraciju tako podijeljenih zadataka koja odgovara
bas toj organizaciji. Ba3 kao $to je organizacijska struktura svake organizacije jedinstvena i
neponovljiva, tj. odgovara upravo obiljezjima te organizacije, i diferencijacija i integracija
zadataka moraju biti jedinstvene. To znadi da se ne mogu nai dvije organizacije s istom
organizacijskom strukturom odnosno istom razinom diferencijacije i integracije (Sikavica,

2011:352).

Buduéi da sve organizacije, osim onih koje imaju samo jednog zaposlenika, imaju odredenu
dubinu, tj. veéi ili manji broj razina menadzmenta kao i odredenu Sirinu, tj. veci ili manji broj
organizacijskih jedinica ili radnih mjesta po razliCitim organizacijskim razinama, i

diferencijacija zadataka u organizaciji moze biti horizontalna i vertikalna.

Integracija je drugi bitan aspekt organizacijske strukture, kojim se uspostavlja, odnosno
oblikuje organizacijska struktura. Diferencijacija zahtjeva integraciju. Diferencijacija i
integracija su, moglo bi se re¢i, dvije strane jedne medalje. Diferencijacija zadataka uvjet je
odnosno pretpostavka za njihovu integraciju. Bez diferencijacije zadataka, koja odgovara
odredenoj konkretnoj organizaciji, ne bi se mogla obaviti ni njihova integracija. Tek se
integracijom zadataka izgraduje organizacijska struktura.
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3.3. Elementi organizacijske strukture

Iz razligitih poimanja odnosno definiranja organizacijske strukture organizacije proizlaze i
razli¢iti elementi koji je ¢ine. Unatog brojnim definicijama organizacijske strukture, razliitih
autora, veoma je mali broj onih koji eksplicite navode elemente organizacijske strukture. U
veéini tih definicija ti su elementi implicirani (Sikavica, 2011:339). Tako se u pojedinim
definicijama isti¢e podjela odnosno ras¢lanjivanje zadataka, a u nekim drugima to su veze i
odnosi medu ljudima, pod ¢ime se misli na ljude kao element organizacijske strukture, a u
nekim tre¢im definicijama govori se o razinama upravljanja odnosno lokaciji ovlasti, pod ¢ime
se podrazumijeva organizacija upravljanja i menadZmenta kao element organizacijske

strukture.

U skladu s poimanjem organizacijske strukture, razli¢iti autori prepoznaju i definiraju
elemente koji ¢ine organizacijsku strukturu (Jurina, 2011:39). Za klasi¢no poimanje i ustrojstvo
relativno stabilnog organizacijskih struktura prihvatljivo je opredjeljenje prema kojem se
struktura sastoji od pet elemenata koji su u vrlo slozenim meduovisnim i na razliCite nadine

definiranim vezama, a to su:

- organizacija sredstava rada (organizacija materijalnih ¢imbenika),

- organizacija unutarnjih poslova i odnosa (organizacija upravljanja i menadZmenta),
- organizacija ljudskih potencijala (organizacija ljudskog ¢imbenika),

- organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova,

- organizacija ra§¢lambe i podjele zadataka (organizacija ra3¢lanjivanja zadataka).

Elemente organizacijske strukture kroz moderno shvacanje organizacijske strukture u
klasi¢no i fleksibilno ustrojenim organizacijama, naju¢inkovitije prikazuje Henry Mintzberg
kao jedan od rijetkih autora koji izravno govori o elementima organizacijske strukture. On

smatra da organizacijska struktura organizacije ima ove elemente:

a) operativni dio, ¢ime svi zaposlenici,
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b) strateski dio, ¢ine vrhovni menadzment odnosno Top Management,

¢) sredis$nji dio, ¢ine menadzeri srednje razine, tzv. Middle Management,

d) tehnostruktura, &ine struénjaci s velikim stvarnim autoritetom, s obzirom na njihovu
visoku profesionalnu razinu, tj. razinu znanja premda su izvan formalne organizacijske
strukture menadZzmenta,

e) stozerni dio, zadatak mu je pomagati linijskom menadzmentu (Sikavica, 2011:339).

3.4. Vrste organizacijskih struktura

Ne postoji jedan odredeni najbolji nagin organiziranja, o raznim ¢imbenicima u danoj
situaciji ovisi koji ¢e obrazac biti najprikladniji. Medu tim su ¢imbenicima: vrsta posla koji
valja obaviti, nagin na koji ga se mora obaviti, vrste ukljucenih ljudi, tehnologija, ljudi koje se
opsluzuje, te druge unutarnje i vanjske okolnosti. U svakom slu¢aju, izbor odredenog obrasca
podjele treba izvrsiti tako da se ciljevi organizacije i pojedinaca mogu ostvariti u¢inkovito i

djelotvorno (Zugaj, 2004:220).

Unutarnje ustrojstvo organizacije svodi se na izbor odgovarajuce vrste organizacijske
strukture. Svaka organizacijska struktura rezultat je procesa oblikovanja organizacije odnosno
organizacijskog dizajna (Sikavica, 2011:375). TeoretiCari organizacije i menadZmenta
zakljugili su da ne postoje univerzalna nacela organizacije koja bi vrijedila za sve organizacije.
Svi logic¢ki sustavi organizacijskih struktura imaju lo3e i dobre strane. Tako Ce, primjerice, Sirok
raspon kontrole, visok stupanj decentralizacije i demokratski stil vodenja dati odli¢ne rezultate

u organizaciji koja se bavi znanstvenim istraZzivanjima, a katastrofalne u nekoj tvornici.

Istina je da je organizacijska struktura bitno odredena ciljevima i strategijom, ali pri izboru
organizacijske strukture ne bi se smjelo smetnuti s uma to da je organizacijska struktura rezultat
djelovanja mnogobrojnih ¢&imbenika organizacije. Upravo ¢imbenici koji u konkretnoj situaciji

najvide utjecu na organizaciju odreduju i njezinu organizacijsku strukturu.

Sve poznate vrste organizacijskih struktura mogu se grupirati u dvije osnovne skupine
(sikavica, 2011:375). Jedne su tradicionalne, klasicne, mehanicisticke odnosno birokratske, a
druge su organske odnosno adaptivne ili prilagodljive organizacijske strukture. Svaka od ovih

grupacija ima veéi broj razligitih organizacijskih struktura. Svaka od tih vrsta organizacijskih
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struktura ima svoja obiljeZja, svoje prednosti i nedostatke i svaka od njih odgovara odredenoj
situaciji odnosno odredenim uvjetima. Izbor birokratske ili organske strukture ne ovisi o volji
ili Zelji menadzmenta neke organizacije, vec¢ je objektivno uvjetovan djelovanjem ¢imbenika

organizacije.

Pritom treba stalno imati na umu da organske strukture ne mogu postojati izvan klasi¢nih
organizacijskih struktura. Klasi¢ne organizacijske strukture okvir su u kojeg se interpoliraju

organske strukture, one su temelji na kojima se dograduju organske strukture.

4. ORGANIZIRANJE KAO FUNKCIJA MENADZMENTA

Rijetko se kad u povijesti ljudskog roda jedna institucija pojavila tako iznenada kao
menadzment ili stekla tako velik utjecaj u tako kratko vrijeme. Za manje od 150 godina
menadZment je preobrazio drustvenu i ekonomsku strukturu razvijenih zemalja u svijetu.
Doveo je do stvaranja globalne ekonomije i uspostavio nova pravila za zemlje koje ¢e
ravnopravno sudjelovati u toj ekonomiji. Pritom se i sam transformirao (Drucker, 2005:15).
Bez sumnje, osnovni zadatak menadZmenta uvijek je bio i ostao: osposobljavanje ljudi da
djeluju skupno putem zajednickih ciljeva, zajednitkih vrijednosti, prave strukture i njihov
razvoj i trening kojeg trebaju da bi obavljali poslove i odgovarali na promjene. Medutim,
promijenilo se znadenje ovog zadatka. Preobrazeni menadZment preobrazio je radnu snagu,

koju su nekad u najveéoj mjeri Ginili nekvalificirani radnici, u visokoobrazovane radnike danas.

Menadzment je vazna inovacija. On je u posljednjih sto godina djelotvorno revolucionirao
prirodu poslovanja (Sikavica, 2008:11). U tom razdoblju istaknuto mjesto pripada
menadzerskoj revoluciji koja je (na isti na¢in kao automobili ili telekomunikacije) promijenila
nadin zivota u cijelom svijetu. Kao i svaka revolucija proizvela je mnostvo razli¢itih ljudi, ideja
i okolnosti. Tako se s pravom govori o teorijskoj dZzungli menadzmenta odnosno o dzungli

menadzZerskih teorija.

Jedna od najvaznijih ljudskih aktivnosti je menadzment (Weihrich, 1998:4). Otkad su ljudi
poceli stvarati skupine da bi postigli ciljeve koje ne mogu postici kao pojedinci, menadZment

je bio neophodan da osigura koordinaciju radova pojedinaca. Kako se drustvo pocelo pojacano
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oslanjati na skupni rad, a mnoge su organizirane skupine postale velike, zadatak menadzera je

postajao sve vazniji.

Menadzment je, dakle, proces usmjeravanja ponasanja drugih prema izvrSenju odredenog
zadatka. Definiranje menadZmenta kao procesa koordiniranja procesa proizvodnje, odnosno
poslovanja u svrhu postizanja odredenih ciljeva, jedna je od naj¢e$¢ih definicija menadzmenta

(Sikavica, 2008:10).

Prema Kreitneru (Buble, 2006:2) menadzment je proces rada s drugima i pomocu drugih na
ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu i efikasnu uporabu

ograni¢enih resursa.

Menad?ment je ..proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojemu pojedinci, radei
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane ciljeve (Weihrich, 1998:4). ta osnovna

definicija zahtjeva nadopune:

1. Kao menadZeri, ljudi izvr§avaju menadZerske funkcije planiranja, organiziranja,
kadrovskog popunjavanja, vodenja i kontroliranja.

MenadZment se moZe primijeniti u bilo kojoj vrsti organizacije.

Odnosi se na menadZere na svim organizacijskim razinama.

Cilj je svih menadzZera isti: stvori viSak.

S

Upravljanje se bavi proizvodno§céu; to pretpostavlja uCinkovitost i efikasnost.

4.1. Funkcije i zadatci menadZmenta

Teorija menadzmenta bogata je brojnim klasifikacijama funkcija menadZmenta. Prvu
poznatu klasifikaciju menadzerskih funkcija da je H. Fayol, zbog Cega se smatra ocem teorije
menadzmenta (Sikavica, 2008:20). Fayol je poredao elemente menadZmenta logi¢nim
redoslijedom po funkcijama menadZmenta kao §to su: planiranje, organiziranje, naredivanje,
koordiniranje i kontrola. On smatra da su sve te funkcije potrebne ne samo za uspjesno vodenje
poslova, nego i u politici, vojsci, religiji i drugdje, $to znaci da su funkcije menadZmenta
univerzalno primjenjive. Najbolju potvrdu ovoj Fayolovoj tezi o univerzalnoj primjenjivosti
menadzerskih funkcija dale su poslije brojne poslovne 3kole u cijelom svijetu, na kojima se
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studiraju teorija i praksa menadZmenta, a ¢&iji su polaznici diplomirani studenti razliCitih
fakulteta koji obna3aju menadZerske funkcije u poslovnom sektoru, vladinim ustanovama,
ministarstvima, bolnicama, kulturnim, znanstvenim i umjetni¢kim institucijama, mnogim
drugim neprofitnim organizacijama i sl. Pojednostavljeno, moze se re¢i da se menadZzment
primjenjuje i u realnom i u javnom sektoru, unato¢ Cinjenici da cilj menadZmenta u javnom
sektoru nije prvenstveno stvori visak nego sa raspolozivim sredstvima pruZiti maksimalne

usluge gradanima.

MenadZment se smatra procesom® pa stoga aktivnosti u tom procesu mogu nazvati
funkcijama menadzmenta (Buble, 2006:12). Razvojni put menadzmenta od nekadaSnjeg
omrznutog goni¢a robova pa do suvremenog kooperativnog menadzmenta imao je za posljedicu
i mijenjane funkcija menadzmenta. Taj je put iSao od naglaska na funkciju zapovijedanja prema

naglasku na funkciju motiviranja.

Na toj su crti razvoja i drugi suvremeni autori iz podru¢ja menadzmenta, koji navode veci
ili manji broj funkcija menadzmenta, ali ipak vecina njih smatra da se menadzment sastoji od

pet funkcija. Tako Koontz i Weihrich navode pet funkcija menadZmenta, i to:

e planiranje,

e organiziranje,
e kadroviranje,
e vodenje,

e kontroliranje (Buble, 2006:13).

Svi menadzeri izvrSavaju sve funkcije menadzmenta, ali vrijeme potrodeno za svaku
funkciju moZe biti razli¢ito. MenadZeri na vrhu provode viSe vremena planirajuci i
organizirajuéi nego $to to ¢ine menadzZeri na nizim razinama. Na drugoj strani, vodenje oduzima

mnogo vremena nadglednicima na prvoj liniji, odnosno najnizoj razini menadzmenta. Vrlo su

® Proces (lat. processus: napredak, razvoj) moZe, izmedu ostalog, znaciti zakonomjeran slijed pojava i zbivanja,
put i nadin kojim nesto biva; razvoj. https:/hr.wikipedia.org/wiki/Proces (pristupano 26.09.2019.)
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male razlike u vremenu koje menadZeri na razli¢itim razinama posveéuju kontroliranju

(Weihrich, 1998:5).

Planiranje je najosnovnija od svih menadzerskih funkcija. Ono ukljucuje izbor misije i
ciljeva te akcije za njihovo ostvarenje. Planiranjem se premo3cuje jaz izmedu onoga $to je

organizacija sada i onoga $to ona Zeli biti u buducnosti (Sikavica, 2008:24).

Nakon 3to su odredeni ciljevi koje treba dosti¢i te izabrane adekvatne strategije za
njihovo ostvarenje, neophodno je oblikovati efikasnu organizaciju kao instrument za
ostvarivanje tih ciljeva. U tom se kontekstu organiziranje manifestira kao djelatnost
menadzmenta koja se najéed¢e pojavljuje pod nazivom dizajniranje odnosno projektiranje

organizacije (Buble, 2006:173).

Upravljanje ljudskim potencijalima jedna je od najvaznijih funkcija menadzmenta kojoj
se u posljednje vrijeme pridaje izuzetna paznja (Sikavica, 2008:26). To je i razumljivo jer je
jedino Govjek Zzivi element organizacije, svaki za sebe jedinstven, unikatan i neponovljiv, zbog

tega nema jedinstvenog modela u radu s ljudima koji bi garantirao uspjeh.

Svi se teoreticari slazu da su zaposlenici, a ne materijalni ili financijski resursi najvazniji
potencijal svake organizacije. Zaposlenici su ti koji organizacijama donose konkurentsku
prednost i razlikuju uspjene od neuspjesnih organizacija. Uzalud sva tehnika i tehnologija ako
nemamo kompetentne i motivirane zaposlenike koji ¢e s postoje¢im kapacitetima organizacije

dati maksimum.
Temeljni zadatak funkcije upravljanja ljudskim potencijalima svodi se na:

e popunjavanje radnih mjesta u organizaciji
e odrzavanje radnih mjesta popunjenim

e stalnu izobrazbu, usavrSavanje i trening zaposlenih.

Vodenje je prenosenje Covjekove vizije, visih ciljeva na druge ljude uz podizanje ljudskih
moguénosti na vidu razinu, ¢esto do maksimalnih mogucnosti (Jurina, 2011:264). Vodenje je
socijalni proces u kojem jedna osoba utjete na ponasanje drugih bez vidljivog utjecaja na

njihovu volju.
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Vodenje je jedina prava funkcija menadZzmenta. Sve ostale funkcije menadzmenta, pored
toga Sto su sastavni dio menadzerskog posla ovisno o veli¢ini organizacije, obavljaju se i
profesionalno u okviru odgovarajuéih organizacijskih jedinica (Sikavica, 2008:27). Sasvim je
normalno da u srednje velikim i velikim organizacijama postoje organizacijske jedinice koje se
bave samo planiranje, organiziranje, kontrolom a danas poglavito s obzirom na vaznost gotovo

u svakoj organizaciji postoje sluzbe koje se bave samo upravljanjem ljudskim potencijalima.

Kontrola je u procesu menadzmenta posljednja ali ne zato i manje vazna menadzerska
funkcija koja usporedbom ostvarenog s planiranim povezuje, odnosno integrira cjelokupni
proces menadZmenta. Bez funkcije kontrole posao menadzmenta bio bi neu¢inkovit (Sikavica,
2008:27). Naime, kontrola je nuzna i s ekonomskog i s psiholoskog stajalista. Ekonomska
dimenzija kontrole odnosi se na racionalno i efikasno koristenje resursa, dok psiholoska

dimenzije potite zaposlenike na samokontrolu svjesni moguc¢nosti menadzerske kontrole.

4.2. Vjestine organiziranja

Cesto se kaze da s dobrim ljudstvom dobro funkcionira bilo koji obrazac organiziranja. Neki
¢ak tvrde da je neodredenost u organizaciji poZeljna zbog toga Sto sili na timski rad jer ljudi
znaju da moraju suradivati kako bi bilo §to obavili (Weihrich, 1998:244). Medutim, nema
dvojbe da ¢e dobri i na suradnju spremni ljudi najucinkovitije raditi zajedno ako znaju uloge
koje trebaju igrati u timskom djelovanju i njihov odnos prema ulogama drugih. To je jednako
to¢no za poduzede ili drzavne djelatnosti kao i za nogomet ili simfonijski orkestar. MenadZerska

je funkcija organiziranja u bitnome oblikovanje i odrzavanje tih sustava uloga.
Organizacijska uloga mora, da bi postojala i bila ljudima razumljiva, sadrzavati:

(1) provjerljive ciljeve (koji su najvazniji dio planiranja),
(2) jasnu predodzbu glavnih duznosti ili aktivnosti koje ona ukljucuje i
(3) dogovoreno podrugje slobode odlu¢ivanja ili ovlasti kako bi nositelj uloge znao $to

moze &initi.
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Druga menadzerska funkcija — organiziranje — moZe se razmatrati u uzem smislu kao
uporaba organizacijskih struktura i drugih alata u ustrojavanju organizacije i, u Sirem smislu,

kada organiziranje kao menadzerska funkcija sadrzi sljedece sastavnice:

e uporaba organizacijskih struktura
e formalna i neformalna organizacija
e organizacijska kultura

e organiziranje osobnog rada menadzera (Jurina, 2011:175).

Organiziranje je proces u kojem se dijagnosticira postojeca razina organiziranosti poduzeca
te oblikuju i implementiraju inovirana ili potpuno nova organizacijska rjeSenja (Buble,
2010:63). O¢ito je da takav proces zahtjeva vladanje brojnim i kompleksnim vjestinama od koji
su najvaznije: vjedtine dijagnosticiranja organizacije, vjestine (re)dizajniranja posla i vjeStine

oblikovanja organizacijskih rjeSenja.
4.2.1. Vijestine dijagnosticiranja organizacije

Dijagnosticiranje organizacije sustavni je nagin ispitivanja, odnosno prikupljanja podataka
i dinjenica te analize funkcioniranja organizacije. Time se dolazi do spoznaje o razini (bonitetu,
dobroti, efikasnosti) postojece organizacije, uzrocima koji utjecu na tu razinu te posljedicama
koje iz toga proistje¢u. Pomocu dijagnoze organizacije identificira se raskorak izmedu razine
organizacije kakva ona jest i one razine organizacije kakva bi trebala biti. Drugim rijec¢ima,
dijagnosticiranje organizacije pomaze da se identificira trenutacno stanje organizacije i pronadu

nadini povecanja njezine efikasnosti.

4.2.2. Vijedtine redizajniranja posla

Redizajniranje posla je proces kojim se preispituje postoje¢i sadrzaj posla, njegove
funkcije i socijalni odnosi na poslu te provodi njegovo ponovno oblikovanje. Pri tome se
polazi od &injenice da u tom procesu treba uzimati u obzir razlike u poslovima koje se

manifestiraju u sljedeem:

22




Danijela Jozi¢: Organiziranje kao funkcija menadzmenta.

(1) neki su poslovi rutinski jer su zadatci standardizirani i repetitivni; drugi su nerutinski;

(2) neki zahtijevaju brojne raznolike i drugacije vjestine, drugi su uskoga djelokruga;

(3) neki poslovi ograni¢avaju zaposlene zahtijevaju¢i od njih da slijede vrlo precizne
procedure; drugi pak dopustaju zaposlenicima znatnu slobodu u tome kako ¢e izvrSavati
svoje zadatke;

(4) neke poslove najefektivnije obavlja grupa zaposlenika koji rade u timu; druge najbolje

obavljaju pojedinci koji uglavnom rade samostalno (Buble, 2010:77).

4.2.3. Vjestine oblikovanja organizacijskog rjeSenja

Oblikovanje organizacijskog rjedenja jedna je od faza u veoma kompleksnom postupku

oblikovanja organizacije, a izvodi se putem Cetiri faze, i to:

a) pokretanje postupka projektiranja organizacije,
b) istraZzivanje postojece organizacije,
¢) oblikovanje modela nove organizacije,

d) aplikacija projektiranog modela organizacije (Buble, 2010:86).

Kao $to se vidi, oblikovanje organizacijskog rjeSenja je trea faza ukupnog postupka
oblikovanja organizacije. Ta faza zahtjeva najviSe kreativnog rada s obzirom na to da na temelju
teorijskih spoznaja, s jedne, i iskustva s druge strane treba oblikovati novo organizacijsko
rjesenje. OCito da to pretpostavlja ovladavanje specifi¢nim vjeStinama kreacije idejnih i

izvedbenih rjesenja odgovarajucih organizacijskih problema.

4.3. Formalna i neformalna organizacija
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Formalna organizacijska struktura opCenito zna¢i namjeravanu organizacijsku strukturu
uloga u formalno organiziranom poduze¢u (Weihrich, 1998:245). Medutim, kada opisujemo
organizaciju kao formalnu, to ne zna¢i da je ona po bilo ¢emu inherentno nefleksibilna ili da
nepotrebno ograniduje. Re¢i cemo da menadZzer dobro organizira samo ako ta struktura stvara
okruzenje u kojemu djelovanje pojedinaca, sadadnje i buduce, pridonosi najucinkovitije
ciljevima organizacije. Formalna organizacija mora biti fleksibilna. I u najformalnijoj bi
organizaciji trebalo biti prostora za odlugivanje prema nahodenju, za povoljno koristenje

kreativnih talenata te za uvazavanje individualnih sklonosti i sposobnosti.

Formalna organizacija projektirana je i normirana organizacijska struktura koja se
uspostavlja zato da se optimalno usklade tokovi i odnosi svih resursa (kadrovi, oprema,
sredstva, informacije itd.) i putem radnih procesa u kojima se ti resursi koriste postigne cilj

organizacije (Jurina, 2011:179).

U takvoj formalnoj organizaciji, koja je projektirana i normirana, radni proces i radne

zadace obavljaju grupe djelatnika i menadZzera u formalnim grupama.

. Formalne grupe u organizaciji dio su organizacijske strukture, a kreirane su tako da pokriju
svojim radnim kapacitetom pojedine funkcije organizacije, dijelova funkcija grupe, odredenih
srodnih poslova itd; kao i da generiraju nove ideje i pokusaju ih uklopiti u funkcioniranje

ukupne organizacije (Jurina, 2011:179).

U procesu organizacijske izgradnje uspostavlja se formalna organizacijska struktura: Ona
se javlja kao rezultat procesa organizacijske izgradnje i kraljeznica je svake organizacije
(Sikavica, 2011:348). Formalnu organizaciju imaju sve organizacije, i velike i male, neovisno
o tome jeli ona prikazana u organizacijskoj shemi, u kojoj se najbolje vide svi vazni elementi
formalne organizacije. Formalnom organizacijskom strukturom odreduju se sva relevantna

pitanja funkcioniranja organizacije.

Za razliku od formalne organizacije i formalnih grupa, kao rezultat organizacijskog ustroja,
u svakoj organizaciji kao organizacijska injenica egzistiraju neformalna organizacija i
neformalne grupe (Jurina, 2011:180). Neformalna organizacija predstavlja stvarno
organizacijsko pona3anje zaposlenih u okvirima formalne organizacijske strukture, zasnovane
na stvarnim odnosima medu ljudima u procesu rada, s tim da su odnosi medu ljudima zasnovani
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na motivima i mehanizmima socijalne interakcije i teZznje za aktualizacijom individualnih
potencijala i za socijalnom satisfakcijom. Drugim rije¢ima, neformalna organizacija kao
organizacijska ¢injenica predstavlja stvarne neplanirane odnose medu ljudima, koji nastaju u
procesima rada i rukovodenja. Oni su u cilju identi¢ni s formalnom organizacijom, ali su uvijek

u odnosu na nju u ,,pomaku*, tj., pokazuju izvjestan otklon.

Pored neformalne organizacije, koja predstavlja ukupan otklon stvarnog ponaSanja od
projektiranog, u okviru organizacije, neovisno o tom otklonu, stvaraju se neformalne grupe koje

su spontane, neplanirane i vezane uz zadovoljenje nekih specifi¢nih potreba ljudi u organizaciji.

Neformalna organizacija je svaka udruzena osobna aktivnost koja bez svjesnog zajedni¢kog
cilja pridonosi zajedni¢kim rezultatima (Weihrich, 1998:246). Tako bi neformalni odnosi
uspostavljeni u skupini ljudi koji igraju $ah u vrijeme stanke za ru¢ak mogli pomo¢i postizanju
ciljeva organizacije. Mnogo je lakse pri kakvom problemu organizacije zatraZiti pomo¢ od
nekoga koga osobno poznajete, ¢ak i ako je ta osoba u drugom odjelu, nego od nekoga tko vam

je poznat samo kao ime na organizacijskom grafikonu.

Za razliku od formalne organizacijske strukture u svakoj organizaciji djeluje i stvarna
(objektivno postojeca) organizacijska struktura (Sikavica, 2011:348). Stvarna struktura nastaje

spontano u procesu funkcioniranje formalne organizacijske strukture.

U trenutku uspostavljanja (izgradnje) organizacijske strukture stvarna organizacijska
struktura odgovara formalnoj. Medutim, s vremenom u funkcioniranju organizacije nastaje
raskorak izmedu tih dviju organizacijskih struktura. On je to veéi $to je ve¢i vremenski razmak

od uspostavljanja nove formalne organizacije do sadasnjeg trenutka.

Pojam neformalne organizacije se obi¢no vezuje za djelovanje neformalnih skupina u
organizaciji pa se nerijetko neformalna organizacija a priori (pogrjesno) shvaca negativno, a to
ne mora biti to¢no. Neformalna organizacija moze biti okrenuta ostvarivanju ciljeva
organizacije, ali i ostvarivanju nekih uzih, parcijalnih interesa odredenih neformalnih skupina
u njoj. U drugom slu¢aju, ako su ti ciljevi u koliziji s ciljevima i interesima organizacije kao
cjeline, govori se o negativnom djelovanju neformalne organizacije na njezine rezultate

poslovanja.
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Unutar svake formalne organizacije postoji slozeno tkivo neformalnih skupina koje su bolje
ili slabije medusobno povezane (Sikavica, 2011:350). Neformalne skupine s obzirom na motive

formiranja dijele se na dva osnovna tipa:

e interesne skupine: nastaju kao rezultat prirode posla koji obavljaju ¢lanovi skupine,
e prijateljske skupine: najéei¢e su rezultat zajednickog druzenja Clanova organizacije

izvan radnog mjesta.

U svojim postupcima menadzer uvijek mora polaziti od Cinjenice da postoje neformalne
grupe i da postoji neformalna organizacija kao organizacijska konstanta (Jurina, 2011:192).
Stoga je njegova zadaca prihvatiti taj stvarni meduljudski odnos koji strukturira neformalna
organizacija i iskoristiti njegove prednosti, izmedu ostalog i zato $to u nacelu neformalna
organizacija tezi istom cilju. Zbog toga je jedna od prvih zadaca menadzera identifikacija
pomaka u organizacijskom ustroju prema shemi organizacije, u tokovima rada i menadzmenta

u svim funkcijama organizacije, a ponajprije u komunikaciji.

Ti pomaci znakovi su razlika u funkcioniranju formalne i neformalne organizacije i pomocu
njih identificiramo one to¢ke gdje bi moglo do¢i do ve¢ih odstupanja koja bi utjecala na tijek

rada ili rukovodenja ili neprihvacanja rukovoditelja od strane podredenih.

Druga je zadaca menadzera identifikacija neformalnih grupa i njihovih voda. MenadZer
mora znati koje neformalne grupe postoje u organizaciji i tko su njihovi vode za pojedine
aktivnosti kako bi u praktiénoj aktivnosti i radnom procesu formulirao soju konkretnu strategiju
i iskoristio prednosti neformalnih grupa, ponajprije procjenjujuci u¢inke svojih buducih odluka

i postupaka.
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5. ZAKLJUCAK

Organiziranje je druga funkcija menadZzmenta kao procesa, a svaki je proces pa tako i
menadzment kao proces skup aktivnosti koje u interakciji trebaju dovesti do cilja. Potreba za
organiziranjem slijedi nakon planiranja, odnosno nakon 3to su kroz plan postavljeni ciljevi za
buduénost nase organizacije odnosno poduzeca. Svako planiranje je gledanje u buduénost a

sam plan je putokaz kuda trebamo i¢i i kako tamo sti¢i.

Organiziranje kao dio procesa mora olaksati putovanje do naseg cilja. U svakom poslu koji
radimo kada naidemo na probleme i stvari se ne odvijaju po ,,planu* uobi¢ajeno je re¢i da se
nismo dobro organizirali. Stoga dobra organizacija po¢iva na maksimalnom potenciranju
raspolozivih ukupnih kapaciteta organizacije koji svi zajedno moraju pridonijeti efikasnom i

efektivnom postizanju ciljeva organizacije.

Ako Cuvena izreka ..ne planirati zna¢i planirati neuspjeh® govori o nuznosti planiranja
svakog posla, onda slobodno moZemo reci, da onaj tko misli da moZe stihijski bez organizacije

posti¢i planirane ciljeve je u velikoj zabludi i sigurno ide u propast.

Svaka organizacija se uspostavlja radi postizanja odredenog cilja, nema besciljnih
organizacija, svrha postojanja organizacije jesu ciljevi koje treba postici. Cim dvije ili vise

osoba povezuje isti interes odnosno kada se nadu na istom cilju potrebna je organizacija.

Organizacije su nada sudbina od rodena do smrti. Svi mi pripadamo razli¢itim
organizacijama ponekad i protiv svoje volje, ali bez organizacije Zivot je nezamisliv. Svijet u

kojem Zivimo je svijet organizacija.
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- upravijatke sposobnosti, organiziranost i preciznost
- uspjesno rijesavanje konfliktnih siuacija

- dinami¢nost
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SAMOPROCJENA
Obrada s Stvaranje :
informacija Komunikacija sadrzaja Sigumost

Jozi¢ Danijela
C1

Rjesavanje
problema

Iskusni korisnik ~ Iskusni korisnik Samostalni korisnik Temeljni korisnik =~ Temeljni korisnik

Digitalne viestine - Tablica za samoprocienu

vjesto baratanje alatima Microsoft Office (Word, Excel, Access, PowerPoint
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