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Dimenzije organizacijske strukture

SAZETAK

Dimenzije organizacijske strukture predstavljaju ¢imbenike organizacijske strukture Koji
odreduju njezin izgled. Tematika ovoga rada su upravo ti temelji procesa organiziranja, a to
su: podjela rada i specijalizacija, hijerarhija, raspon kontrole, ovlasti i odgovornosti,
delegiranje, stupanj centralizacije i decentralizacije, koordinacija, slozenost i formalizacija. S
obzirom na cinjenicu da formiranje strukture predstavlja prvi korak, prije samog pocetka
poslovanja, kljucno je razumijevanje svih ¢imbenika kao i pravilan odabir organizacijske
strukture. Organizacija strukture nekog poduzeéa predstavlja nain na koji je to poduzece
sastavljeno od pojedinih dijelova i podrazumijeva sve veze unutar poduzeéa. Organizacijska
struktura poduzeca mora slijediti ciljeve poduzeca koji proizlaze iz strategija. S obzirom na to
da na organizacijsku strukturu utje¢u brojni ¢imbenici organizacije, koji strukturu mijenjaju,
organizacijska struktura poduzeca predstavlja dinamican element. Prema ¢imbenicima
oblikovanja organizacijske strukture, razliCite strukture organizacija mogu se podijeliti na
organske i birokratske strukture. Dok birokratsku strukturu karakterizira jasna hijerarhija,
centralizacija, stalna podjela rada, te je idealna za stabilnu okolinu, organsku strukturu
karakterizira decentralizacija, smanjivanje vertikalne koordinacije nastale kao odgovor na
dinami¢nu okolinu. Svaka od struktura ima odredene prednosti i nedostatke, jednoj ce
organizaciji biti prikladna, a za drugu nece. Neprimjerena struktura onemogucit ¢e uspjesno
poslovanje, stoga su dimenzije organizacijske strukture od kljucne vaznosti za odabir

odgovarajuce strukture poduzeca, §to je ujedno 1 jedna od najvaznijih odluka u poslovanju.

Klju¢ne rije¢i: organizacija, organizacijska struktura, dimenzije organizacijske strukture,

birokratska struktura, organska struktura



Dimensions of organizational structure

ABSTRACT

The dimensions of an organizational structure represent the factors of an organizational
structure that determine its appearance. The topics of this paper are precisely these
foundations of the process, namely: division of labor and specialization, hierarchy, range of
control, powers and responsibilities, delegation, degree of centralization and decentralization,
coordination, complexity, and formalization. Given the fact that the foundation of the
structure is the first step, before starting the business, it is crucial to understand all the factors
as well as the correct choice of organizational structure. The organization of the structure of
an enterprise is composed of an individual parts and implies all the connections within the
enterprise. The organizational structure of the company must follow the goals of the company,
which arise from the strategies. Given that the organizational structure is influenced by
numerous factors of the organization, which change the structure, the organizational structure
of the company is a dynamic element. According to the factors shaping the organizational
structure, different organizational structures can be divided into organic and bureaucratic
structures. While the bureaucratic structure is characterized by a clear hierarchy,
centralization, constant division of labor, and is ideal for a stable environment, the organic
structure is characterized by decentralization, a reduction in vertical coordination created in
response to a dynamic environment. Each of the structures has certain advantages and
disadvantages, it will be suitable for one organization and not for another. Inadequate
structure will prevent successful business, so the dimensions of the organizational structure
are crucial for choosing the appropriate structure of the company, which is also one of the

most important decisions in business.

Keywords: organization, organizational structure, dimensions of organizational structure,

bureaucratic structure, organic structure
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1. Uvod

Organizacijska struktura predstavlja nacin na koji su radni zadatci podijeljeni, grupirani i
koordinirani. Odabrati dobru organizacijsku strukturu koja ¢e funkcionirati, klju¢ni je zadatak
i temelj funkcioniranja svake organizacije. Sastavnice koje ¢ine organizacijsku strukturu
nazivaju se jo$ i dimenzijama organizacijske strukture. Dimenzije organizacijske strukture su:
podjela rada i specijalizacija, hijerarhija, raspon kontrole, ovlasti i odgovornosti, delegiranje,
stupanj centralizacije i decentralizacije, koordinacija, slozenost i formalizacija. Kako bi
organizacija uopée zapocela s poslovanjem, vazno je dobro promotriti navedene dimenzije
organizacijske strukture i prema njima odabrati strukturu koja najbolje odgovara. U
suprotnom, organizacija u pocetak ostvarivanja svoje svrhe ulazi s problemom, a velika je
vjerojatnost da tu svrhu mozda i ne¢e mo¢i ostvariti. Kada je rije¢ o podjeli rada, opcenito
prema istrazivanjima, podjela rada pridonosi vecoj proizvodnosti djelatnika. Iako podjela rada
nije beskonacni izvor rastuée proizvodnosti, ona svakako do odredene tocke povecava
proizvodnost, tocnije dok usteda od specijalizacije prelazi zamor od izvrSavanja repetitivnih 1
ogranienih zadataka. Tako postoji dio zaposlenika, ve¢inom mlade generacije, koje su
zamorene specijalizacijom. Takvi radnici ne vole rutinu i ponavljanje, a pretpostavka je da su
to radnici koji imaju veliku potrebu za profesionalnim rastom. Na hijerarhiju se moze gledati
kao na kostur organizacije, no to stvara problem kod suvremenih organizacija. S obzirom na
to da su poslovi tehni¢ke i1 specijalne naravi, zaposlenicima koji su na vrhu hijerarhije ¢esto je
nepoznato ono $to njihovi zaposlenici rade 1 nacin na koji to rade. Tako oni postaju vise ovisni
0o svojim zaposlenicima, a oslanjanje na klasiénu hijerarhiju u kojoj vlast ima wvrh,
prouzrokovalo bi negativne reakcije zaposlenika. Zaposlenici ¢e, ovisno o vlastitim
preferencijama, htjeti da ih se ostavi u miru da odrade svoj posao, dok ¢e drugi htjeti sigurnost
koju pruza lako dostupan Sef. Prema tome Ce preferirati Siroki ili uski raspon kontrole.
Ovlasti, koje proizlaze iz pozicije na kojoj se zaposlenik nalazi, omogucavaju zaposleniku
upravljanje organizacijom. S druge strane, nalazi se odgovornost za upravljanje i donosenje
odluka. Delegiranje podrazumijeva prenosenje poslovnih zadataka na druge zaposlenike. S
obzirom na to da je ukupan posao ponekad nemoguce odraditi, delegiranjem se pojedini dio
posla prenosi na drugog zaposlenika. Ono poboljSava suradnju, vjeru u druge zaposlenike,
daje prostora menadzZerima za odradivanje vaznih zadataka, a manje vazne ostavlja ostalim
zaposlenicima. Centralizacija 1 decentralizacija prikazuju tko je nadleZan za donoSenje odluka

1 koliko je ono rasprSeno. Koordinacija podrazumijeva proces uskladivanja svih aktivnosti u



poslovanju radi postizanja organizacijskih ciljeva. Slozenost odgovara na pitanje o tome
koliko je diferencirana struktura organizacije dok formalizacija predstavlja razinu propisanosti

pravila i propisa unutar organizacije.



2. Teorijska podloga

2.1. Teorijske odrednice dimenzija organizacijske strukture

2.1.1. Organizacija

Prema Sikavici i Novaku (1999) organizacija je jedna od najstarijih aktivnosti ¢ovjeka kao
misleceg bica, te autori zakljuuju da se moze re¢i da organizacija biljezi svoj nastanak kada i
pojava Covjeka. Kako bi podmirio vlastite zivotne potrebe, covjek obavlja razliCite zadatke, a
s vremenom pocinje promisljati o zadatcima i organizirati ih. Nadalje, u ¢itavoj svojoj
povijesti ¢ovjek se sluzio organizacijom, odnosno, ,,Covjek nikada nije mogao, a ni danas ne
moze, bez organizacije” (Sikavica, Novak, 1999:3). Rije¢ organizacija, prema Sikavici i
Novaku (1999), izvorno dolazi od gréke rijeci oregon. Oregon se prevodi kao rad, djelo ili
¢in. ITako se Covjek organizacijom dnevnih aktivnosti bavi oduvijek, organizacija nije postala
znanost sve do 20. stolje¢a. Za organizaciju ne postoji jedinstvena definicija i znacenje. Time

se bave mnogi autori. Nadalje, Cetiri nad¢ina tumacéenja organizacije prema Sikavici (2011) su:

e Organizacija je spoj medusobno povezanih dijelova, a zove se univerzalno poimanje
organizacije.

e Organizacija je druStveni sustav usmjeren prema nekom cilju, a zove se
institucionalno poimanje organizacije.

e Organizacija je drustveni sustav koji ima svoj podsustav, a zove se strukturno
poimanje organizacije.

e Organizacija je sustav koji se sastoji od podsustava. Podsustavi se integriraju u cjelinu

usmjerenu prema ciljevima poduzeca, a zove se funkcionalno poimanje.

Jedna od definicija organizaciju definira kao ,jedinstveno obuhvacenu vezu ljudi radi
ostvarivanja odredene vodece svrhe® odnosno ,, svjesno koordinirane djelatnosti dviju ili viSe
osoba“ (Bahtijarevi¢-Siber, 1991:8). Sljede¢a definicija organizaciju vidi kao ,sistem
formalnih pravila za upravljanje aktivnostima poduze¢a“ (Bahtijarevié-Siber, 1991:8). U
nastavku ista autorica navodi da suvremena empirijska istrazivanja organizaciju oznacavaju
kao situacijsku veli€inu odredenu situacijskim faktorima i strukturnim dimenzijama.
Situacijski faktori predstavljaju najcesc¢e okolinu, veli¢inu i tehnologiju. Pri tome veliinu

predstavlja koli¢ina objekata Cija svojstva i odnosi utjeCu na odlucivanja i/ili rezultate



odlu¢ivanja promatrane organizacijske jedinice. Tehnologije obuhvacaju primjenjive
tehnoloske postupke za pretvorbu dobara i1 tehniCku opremljenost koja je za to potrebna..
Prema tome, empirijsko shvacanje pojam organizacije definira kao ,diferencijaciju i
koordinaciju zadataka za postizanje ciljeva koja zavisi o situaciji, a utjeCe na ponasanje
¢lanova" (Bahtijarevié¢-Siber, 1991:9). Kao i svaka druga znanost, znanost o organizaciji ima
svoje ciljeve. Znanost o organizaciji nastoji otkriti zakonitosti medu pojavama u ovom
znanstvenom podru¢ju (Bahtijarevié-Siber, 1991:15). Tako je autorica Bahtijarevi¢-Siber

citira Kosti¢evu podjelu ciljeva znanosti o organizaciji poduzeca:

e . Otkriti zakonitosti koje vladaju u pojavama koje su predmet organiziranja kao i
zakonitosti koje vladaju procesima u kojima se pojava organizira.

e Na osnovu zakonitosti postaviti zakone po kojima se odreduje optimalna organizacija
u konkretnim uvjetima i s gledista konkretnog cilja.

e Na osnovu zakona omoguciti predvidanja promjene efekta u zavisnosti od promjene
postupka u procesu organiziranja.

e Omoguditi mjerenje efekta svake primijenjene organizacijske mjere” (Bahtijarevic-

Siber, 1991:15).

Znanost o organizaciji je mlada, ali zato sloZzenog predmeta i specificnih metoda. Brz razvoj
privrede i druStva otvara joj nove mogucnosti. Takav razvoj uvjetovan je i pracen brzim

razvojem znanosti, te stoga ona jo$ svoje ciljeve nije ostvarila.

2.1.2. Organizacijska struktura

Rije¢ struktura, koja potice iz latinskog jezika, prema Babicu (1976) oznacava radnje kao npr.
gradu, sastav, raspored ili naCin gradnje. Struktura predstavlja ,sastavni dio svakog
organizma, svake organizacije (Babi¢, 1976:64). Sikavica (2008) definirajuci strukturu
navodi: ,,.Da bi svi organizacijski dijelovi poduzeca mogli uskladeno i homogeno djelovati,
moraju biti medusobno povezani i integrirani. Taj jedinstveni sustav svih organizacijskih
dijelova poduzeta nazivamo organizacijskom strukturom poduzeca“ (Sikavica, Novak,
1999:141). Prema tome, sasvim je jasno da odabir prave strukture poduzeéa uvjetuje temelj za
sva druga podrucja poslovanja. Tako odabir adekvatne strukture postaje klju¢an zadatak
svakog poduzeca. ,,Stru¢na praksa ukazuje na to kako se najveli stupanj organizacijske
strukture postize kada postoji visok stupanj uskladenosti organizacije sa svojim okruzenjem i

kada postoji uskladenost unutar organizacije izmedu njezinih komponenti“ (Stefanovic,

4



2010:760). Organizacijska struktura poduze¢a mora slijediti ciljeve poduzeca, a oni proizlaze
iz strategija. S obzirom na to da na organizacijsku strukturu utjeCu brojni c¢imbenici
organizacije, koji strukturu organizacije mijenjaju, ona predstavlja dinamican element
organizacije. Pri izboru odgovarajuce strukture ne postoje univerzalna nacela, nego postoje

razli¢iti pristupi. Prema Sikavici (1999) moguc¢i nacini strukturiranja su:

e Oblikovanje organizacijske strukture ,,odozgo prema dolje tj. po takozvanom ,,top-
down* sustavu.

e Oblikovanje organizacijske strukture ,,odozdo prema gore®, tj. po takozvanom ,,basis-
upware* sustavu.

e Oblikovanje organizacijske strukture tzv. ,bipolarnom strategijom®, tj. po
kombiniranom pristupu koji podrazumijeva istovremeno strukturiranje organizacije
,0dozgo prema dolje* i ,,0dozdo prema gore*.

e Oblikovanje organizacijske strukture ,strategijom klina“ koja podrazumijeva da
promjene u organizaciji zapocinju sa sredi$njih razina menadzmenta.

e Oblikovanje organizacijske strukture ,strategijom veceg broja nukleusa® koja
podrazumijeva da se organizacijske promjene zapocinju istovremeno na razli¢itim

razinama i u razli¢itim dijelovima‘ (Sikavica, Novak, 1999:147-148).

Prema svemu navedenom struktura organizacije ima velik utjecaj na svoje zaposlenike, stoga
¢e se u nastavku raspravljati o tome kako temeljni organizacijski koncepti utjeCu na

organizacijsko ponasanje.

2.1.3. Dizajniranje organizacijske strukture

S obzirom na to da dizajniranje organizacije nije jednokratan ¢in, nego kontinuirani proces,
najveci je problem svake osobe koja dizajnira strukturu organizacije, kako posti¢i ravnotezu
izmedu stabilnosti organizacije i fleksibilnosti organizacije. Za suvremenu organizaciju nije
pozeljna pretjerana stabilnost zato Sto ona ogranicava odgovaranje na stalne promjene
modernog trzista. Jednako tako, nije pozeljna niti pretjerano fleksibilna organizacija koja ne
sadrzi dovoljnu dozu stabilnosti kako bi izbjegla potpuni kaos unutar iste. Prona¢i pravi omjer
izmedu te dvije krajnosti, stabilnosti 1 fleksibilnosti, ponekad predstavlja pravo umijece.
Prema Galbraithu i dr. (2002) strategija je osnova definiranje organizacijske strukture ¢iji su
sastavni elementi povezani na logi¢an nacin. Strategijom se definira okvir u kojem ¢e se sve

buduée odluke biti donosene. U pravilu tradicionalnim organizacijama vise odgovara



stabilnija organizacija, dok ¢e inovativnim i brzo rastu¢im organizacijama viSe odgovarati
fleksibilnija organizacija. Najvise razine menadzmenta u organizaciji imat ¢e zadatak odabrati
onu strukturu koja ¢e najvise odgovarati organizaciji, a to ¢e biti ona struktura koja se temelji
na strategiji i ciljevima organizacije. Takoder, organizacijska struktura rezultat je i
mnogobrojnih ¢imbenika organizacije. Usporedbom tradicionalnih i modernih struktura
organizacije, uocavaju se znacajne promjene. Nekadasnje su organizacije imale veéi broj
razina menadzmenta, duboku organizacijsku strukturu, dok je struktura suvremenih
organizacija puno pli¢a. Iz tog primjera jasno se vidi da se struktura organizacije ne moze
uspostaviti jednom za sva vremena. Struktura organizacije stalno ¢e se mijenjati,
nadopunjavati i aktualizirati. Prema tome, organizacijska izgradnja predstavlja proces kojim
se ostvaruje nova organizacijska struktura u sluaju novonastale organizacije, odnosno
zamjena 1 usavrSavanje postojece organizacijske strukture, u slu€aju organizacije koja veé
postoji. Kvaliteta organizacijske strukture predstavlja najvazniji dio pri izgradnji
organizacijske strukture. Kvalitetna organizacijska struktura osigurava: ostvarivanje ciljeva
organizacije, paznju klju¢nim funkcijama, optimalnu podjelu rada, napose zadataka za
menadzere, efikasnu upotrebu raspolozivih resursa, fleksibilnost organizacije, iskustvo i
specijalisticka znanja, efikasni timovi 1 zasnivanje na adekvatnom sustavu informacija kao 1

komunikacija.

2.2. Dimenzije organizacijske strukture

2.2.1. Podjela rada i specijalizacija
Kako bi se ostvarili ciljevi poduzeca, potrebno je izvrsiti odredene zadatke. Tako se moze reci
da izvrSenje zadataka postaje nacin ostvarivanja ciljeva. Nosilac izvrSenja zadataka je radnik.

Prema Robbinsu (1992), svaki je zadatak okarakteriziran s pet obiljezja:

procesom izvrSenja,
predmetom,
sredstvom rada,

prostorom za izvrSenje zadatka,

o & w0 N e

vremenom za izvrsenje zadatka.



Podjela ukupnog zadatka poduzeéa predstavlja preduvjet za oblikovanje organizacijske
strukture. Bez podjele oblikovanje strukture ne bi bilo moguce. Provodi se tako da se
pojedinacni zadatci povezuju, te tako formiraju uze i Sire organizacijske jedinice. Nakon toga
slijedi oblikovanje operativnih i upravlja¢kih mehanizama. Organizacijske jedinice potrebno
je povezati u jedinstvenu cjelinu. Za to se Koriste razli¢iti ,,mehanizmi®, odnosno vezni
elementi. Klasi¢na analiza podjele rada tu podjelu vidi kao beskona¢ni izvor poveéane
proizvodnosti. Podjela rada predstavlja podjelu posla na manje korake, od kojih je za svaki
korak zaduzena posebna i specijalizirana osoba. Ona omoguéuje ucinkovitu uporabu
raznolikog umije¢a koji posjeduju zaposlenici. Postoje zadatci koje mogu obavljati svi
zaposlenici i oni koji zahtijevaju visoku razinu umijeca. Pozitivni rezultat podjele rada je
ucinkovito koriStenje umijeéa zaposlenika zato $to je svatko zaposlen prema vlastitim
kvalifikacijama. Takoder, vjeStina pojedinca se proporcionalno povecava s ponavljanjem
zadataka. TroSi se manje vremena za izmjenu zadataka, odlaganje oruda i opreme iz
prethodnog u sljedeé¢i korak proizvodnje. I na kraju, podjela rada povecava proizvodnost i
ucinkovitost poticanjem stvaranja specijalnih izuma i strojeva koji ¢e se koristiti u pojedinim
koracima. Budu¢i da podjela rada nije bila koristena prije, uvodenjem je proizvodnost rasla, a
sve ve¢im prakticiranjem podjele i uvodenjem u razli¢ite organizacije dolazi do zasi¢enja.
Odnosno, daljnja podjela rada, koji je ve¢ bilo podijeljen, vise nije donosila koristi. U
suvremenom poslovanju se jos uvijek smatra da podjela rada proSiruje i obogacéuje posao, ali
ona vise ne predstavlja ,lijek za sve®, niti beskonacni izvor radne proizvodnosti. Dobro su

poznate koristi podjele rada, ali i Stete ako se ide predaleko.

2.2.2. Hijerarhija

,Hijerarhijska struktura podrazumijeva podjelu rada u kojoj su precizno odredene uloge 1
zadaci svakog pojedinca u skladu s opredjeljenjem da viSe organizacijske razine imaju 1 visi
autoritet“ (Bahtijarevié-Siber, 1991:48). Razli¢itim razinama dodjeljuju se odgovarajuéi
autoriteti, te se tako formira hijerarhijski lanac. Potrebno je osigurati integraciju odredenih
dijelova organizacije. Tako se moze re¢i kako ,hijerarhija autoriteta osigurava mehanizam
integracije” (Bahtijarevié-Siber, 1991:48). Vec¢inom se pod pojmom autoriteta podrazumijeva

skup svih formalnih prava koja dolaze s pozicijom, a to su:

o usmjeravanje kontroliranja,

o naredivanje,



o pohvala,

o kaznjavanje.

Medutim, autoritet pozicije sam po sebi nije dovoljan. Da bi autoritet bi valjan i kompletan,
potrebno je imati autoritet znanja i osobni autoritet. S pravom na autoritet, dolazi
odgovornost. Jednako tako, poveéanjem autoriteta, povecava se i odgovornost za donesene
odluke. No takva odgovornost ne moze biti proizvoljna, nego jasno definirana. Uspostavljanje

hijerarhijskih odnosa ima u sustini dva aspekta:

1. ,Drustveno-ekonomski- gdje je poznata povijest klasne strukture drustva u
hijerarhijskim odnosima imala adekvatnu reprodukciju vladajuceg koncepta.
2. Rastuc¢a slozenost elemenata utjecala je na formiranje viSerazinske strukture i

odgovarajuce strukturiranje podjele poslova“ (Bulat, 1977:72).
Prema Bulatu (1977) karakteristi¢ni tipovi organizacije su:

e linijski tip,

hijerarhijski po funkcijama,

linijsko- Stabni tip,

funkcijski tip,

linijski i funkcijsko-stabni tip,

linijski i funkcijsko-stabni s kolegijalnim organom.

Prema Bulatu (1997) , linijski tip karakteriziraju odnosi neposredne podredenosti svih nizih
zaposlenika svojim pretpostavljenima. Mogu¢ je neposredan nadzor, kontrola i puna
odgovornost u okviru svojih ovlastenja. Hijerarhijski tip po funkcijama ima podjelu rada na
najvis$im razinama ostvarenu prema grupama srodnih poslova. Odnos je ispunjen kontrolom i
nadzorom. Linijsko-Stabni tip omogucuje organizaciju specijaliziranih jedinica zbog porasta
slozenosti poslovanja. Takve jedinice imaju savjetodavnu ulogu. Funkcijski sistem je
prvenstveno bio namijenjen u okviru jedne radionice. Na razini poduzeca izvrSena je podjela
zadataka po funkcijama.U linijskom i funkcijsko-stabnom tipu postoji kolegijalni organ koji
otklanja poteSkoce uskladivanja dijelova prema osnovi linijsko i1 funkcijsko-Stabnog tipa,
uzrokovano rastom sloZenosti poslovanja. Takav organ sluzi za efikasniju koordinaciju
razli¢itih nosilaca aktivnosti®“. Predstavljeni tipovi organizacije predstavljaju razli¢ite varijante
hijerarhijskih odnosa. Ako se analizira danasnja situacija, moguce je uoditi tendenciju raspada

stroge hijerarhije kojoj nedostaje elasti¢nost za promjene u dinamic¢noj okolini.



2.2.3. Raspon kontrole

Kod raspona kontrole se postavlja pitanje kojim je brojem zaposlenih moguce efikasno
upravljati. Iako ne postoji tocno odredeni raspon zaposlenih na jednog nadredenog
zaposlenika, za strogu kontrolu je potreban manji broj zaposlenika. Medutim, kako pojedinac
dolazi na viSe polozaje u organizaciji, razina problema koje mora odradivati se povecava.
Stoga glavni polozaji dobivaju manji raspon problema, za razliku od onih na srednjim
razinama. Postoje visoke organizacijske strukture kod kojih jedan nadredeni upravlja malim
brojem neposredno podredenih zaposlenika pa se takav raspon upravljanja zove uzak. Takve
organizacije imaju velik broj razina upravljanja pa ih se takoder naziva i Vvisokim
organizacijskim strukturama. Nasuprot uskim organizacijskim strukturama stoje visoke
organizacijske strukture. Visoke organizacijske strukture imaju $irok raspon kontrole. Jedan

nadredeni upravlja velikim brojem podredenih zaposlenika.

A

Niska organizacijska struktura Visoka organizacijska struktura

Slika 1. Visoka i niska organizacijska struktura

Izvor: izrada autorice

Uzi raspon kontrole, prema Robbins (1992), znatno povecava troSkove zato $to zahtjeva velik
broj zaposlenih na viSe pla¢enim pozicijama. S obzirom na ¢injenicu da je uzi raspon kontrole

nekad nuznost, autor navodi da se od toga se ne moze ni bjezati. Kod suvremenog poslovanja
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tezi se stvaranju spljoStenih struktura. Tako organizacije povecavaju raspon kontrole. Kod
takve strukture zaposlenici moraju imati veéu naobrazbu i iskustvo, ali s druge strane imaju
vecu slobodu u obavljanju svojih aktivnosti. Ako su nadredeni djelatnici obrazovani i iskusni,
mogu voditi veéi broj zaposlenika. Sljedece varijable koje odreduju raspon kontrole su:
»slicnost zadataka zaposlenika, njihova slozenost, fizicka blizina zaposlenika, stupanj do

kojeg su uvedeni standardizirani postupci i stil koji nadredeni preferira“ (Robbins, 1992:199).

2.2.4. Ovlasti i odgovornosti

,»Vlast podrazumijeva pravo svojstveno menadzerskom poloZaju na izdavanje naredbi i na
oc¢ekivanje da se one postuju (Robbins, 1992:195). Vlast je definicija moc¢i koja predstavlja
silu koja organizaciju odrzava. Vlast se delegirala s vrha prema podredenima Kkoji su se onda
morali ponasati u sklopu odredbi s ,, vrha®. Ona se vezuje uz neciji polozaj u organizaciji. Uz
vlast dolazi 1 odgovornost kako bi se smanjila moguénost zlouporabe utjecajnog polozaja.
Odgovornost je moguce delegirati, odnosno prenositi na druge. Medutim, krajnju odgovornost
nije mogucée delegirati. Nadredeni uvijek ostaje odgovoran za zadatke koje odraduju
zaposlenici na koje je prenesena odgovornost. Prema autorima Sikavici i Novaku (1999),

postoje dvije vrste odgovornosti, a to su:

e linijska ovlast,
e Stabna ovlast,

e funkcijska ovlast.

»Linijska je ovlast temeljna ovlast unutar poduzeca koja se prenosi s nadredenog na
podredenog, od najviSih prema sve nizim i nizim razinama u organizacijskoj strukturi
poduzeca“ (Sikavica, Novak, 1999:444). Nadalje, autori Sikavica i Novak (1999) navode
kako se linijskom ovlasti stvara hijerarhija unutar organizacije koja se nazva lanac zapovijedi.
Sto je u organizaciji linijska ovlast jasnija biti ¢e jasnija komunikacija i odgovornost za
donoSenje odluka. Osobe s linijskom ovlasti imaju pravo na donoSenje odluka i davanje
naredenja. S druge strane, osoba koja ima Stabnu ovlast ima pravo davati savjete osobama
koje imaju linijsku ovlast. ,,Uloga Staba i Stabnog osoblja raste s veli¢inom organizacije.
Potreba za Stabnim osobljem bit ¢e veca u velikim organizacijama kao 1 na viS§im razinama
organizacijske piramide. Clanovi $tabova su specijalisti odnosno struénjaci za odredena
funkcijska podrucja pa mogu uspjesno savjetovati linijskog menadzera iz domene funkcije za
koju su dobili mjesto u Stabu‘ (Sikavica, Novak, 1999:445). Autori Sikavica i Novak (1999)
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zakljucuju da se potreba za Stabnim osobljem povecava Sto je razina u poduzecu viSa, a
jednako tako se smanjuje $to je razina u poduzecu niza. Treéi tip ovlasti je funkcijska ovlast.
,Funkcijska ovlast predstavlja dio ovlasti linijskog menadzera. Kad linijski menadzer na
savjetnike u Stabu delegira pravo da daju instrukcije direktno linijskoj organizaciji , tada se ta
ovlast zove funkcijska ovlast™ (Sikavica, Novak, 1999:446). U organizaciji u svakom trenutku
mora postojati ravnoteza izmedu ovlasti i odgovornosti. Odgovornost je ,,obveza za izvrSenje
zadatka uz zadovoljavajuce rjeSenje (Sikavica, Novak, 1999:447). Ovlast i odgovornost su
prema tome u uskoj vezi. Odredena razina ovlasti za sobom povlac¢i i odredenu razinu
odgovornosti. Prema tome, organizacijske razine koje imaju vece ovlasti jednako tako
dobivaju i ve¢u odgovornost, dok organizacijske razine koje imaju manje ovlasti dobivaju

manju razinu odgovornosti.

2.2.5. Delegiranje
,Delegiranje je moguce definirati kao prenosenje poslovnih zadataka na druge zaposlenike uz
definirana ovlastenja za izvrSenje zadataka. Ono podrazumijeva prenosenje zadataka na druge
zaposlenike da ih odrade u ime osobe koja ih je delegirala®“ (Matkovi¢, mrezazena.com).
Problem se javlja kod pojedinaca koji se zalazu za ¢vrstu kontrolu rezultata i smatraju kako
ostali zaposlenici ne mogu odraditi zadatke dovoljno dobro. 1z tog je razloga potrebno
odabrati prave ljude za odredeni tip zadatka. Prema autorici Matkovi¢ (mrezazena.com)

zaposlenik koji delegira zadatke mora biti:

e spreman prihvatiti tude ideje,
e imati povjerenja u zaposlenike,
e spreman preuzeti rizik pri pogreSskama,

e svjestan da drugi mogu odraditi zadatak jednako dobro.

Potrebno je naglasiti kako se ,,sve moze potpuno delegirati — osim odgovornosti® (Matkovié,

mrezazena.com). Sljedeca vazna stvar je znati §to treba delegirati, a to su:

e rutinske zadace,

e nevazne odluke,

e zadatke koji oduzimaju previSe vremena,

e zadatke za koje postoji osoba koja je kvalificiranija,

e zadatke za koje je odredeni zaposlenik jako zainteresiran,

11



e prikupljanje informacija, analize i slicno.

S druge strane, autorica Matkovi¢ (mrezazena.com) tvrdi da ne treba delegirati: hitne poslove,
zaposljavanje 1 otpuStanje, poslove za koje zaposlenici nisu kvalificirani, planiranje i

donosenje vaznih odluka, pravila rada, protokolarne i stresne situacije.

2.2.6. Stupanj centralizacije i decentralizacije

,Centralizacija je stupanj do kojeg je odlucivanje koncentrirano na jednu tocku u
organizaciji“ (Robbins, 1992:192). Pojam centralizacije nerijetko se brka s pojmom prostorne
diferencijacije. Prema Robbinsu (1992) se centralizacija bavi disperzijom one vlasti koja
unutar organizacije donosi odluke. Iako je to¢no da su organizacije s visokom prostornom
diferencijacijom sklone decentralizaciji, zato $to je menadzmentu iz glavnog sjedista tesko
nadgledati probleme iz ureda u drugim sjedistima, to ne mora uvijek biti slucaj navodi
Robbins (1992). ,,Pojam centralizacije ukljucuje formalnu vlast, svojevrsna prava nekog
polozaja“ (Robbins, 1992:192). Prema Robbinsu (1992), centralizirana je organizacija ako top
menadzment donosi odluke s malo ili niSta zaposlenika na nizem polozaju. Nasuprot tomu, $to
je veci ,input* osoblja nizih razina ili §to imaju veca prava na donoSenje odluka, to je
organizacija decentralizirana. Razina centralizacije ili decentralizacije neke organizacije teSko
je mjerljiva, zato $to organizacije nisu potpuno centralizirane, odnosno decentralizirane, nego

su centralizirane ili decentralizirane u nekoj odredenoj mjeri.

Tablica 1. Cimbenici koji utjecu na visi stupanj centralizacije i decentralizacije

Cimbenici koji utjetu na visi stupanj Cimbenici koji utjetu na visi stupanj
centralizacije decentralizacije
Stabilna okolina Nestabilna okolina
Menadzeri nizih razina ne Zele sudjelovat u Menadzeri nizih razina Zele sudjelovat u
odlucivanju odlucivanju
Odluke su znacajne Odluke su manje vaznosti
Velika organizacija Organizacija zemljopisno rasprSena

Izvor: izrada autorice prema izvoru : https://tinyurl.com/y6pfg7cl ( pristupljeno 8.9.2020)
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U Tablici 1. prikazani su ¢imbenici koji utje¢u na razinu centralizacije ili decentralizacije.
Pretpostavka je da velika organizacija, ako zeli biti uspjesna, mora biti decentralizirana. O
centralizaciji organizacije govorilo bi se kada bi uprava donosila sve vazne odluke, dok je kod
decentralizacije odlucivanje djelomi¢no spusSteno na niZe razine u organizaciji. Pri

odluc¢ivanju ¢emu vise tezi organizacija, potrebno je odgovoriti na sljedeca pitanja:

e _Koliko odluka se donosi na nizim razinama? U slucaju veéeg broja takvih odluka,
organizacija je u vecoj mjeri decentralizirana.

e Kolika je vaznost odluka koje se donose na nizim razinama? Organizacija je takoder
decentralizirana u ve¢oj mjeri ako je vaznost tih odluka veca.

e Koliki je utjecaj odluka donesenih na nizim razinama? AKo je utjecaj mali ili nikakav,
radi se o centraliziranom odlucivanju; ako je utjecaj znacajan, radi se o
decentraliziranom odlucivanju.

e Koliko se ¢esto provjeravaju nize razine od strane viseg rukovodstva? Ako su kontrole
Ceste 1 stalne, ne moze biti rije¢ o decentraliziranom odluc¢ivanju, ako su one
povremene 1 rijetke, radi se o decentraliziranom odluc¢ivanju® (Sikavica, Hernaus,

2011:61).

Visoka razina specijalizacije poslova, funkcijska organizacijska struktura, Sirok raspon
kontrole i centralizacija ovlasti, karakterizira visoko centralizirane organizacije. Prednosti

takve organizacije su (Sikavica, Hernaus, 2011:61):

e koriStenje vjeStina korporacijskog centra i specijaliziranih stru¢njaka,
e naglaSena kontrola operacija iz korporacijskog centra,
e postojanost,

e sposobnost najefikasnijeg rasporedivanja resursa, i dr.

Nasuprot visoko centraliziranim organizacijama postoje decentralizirane organizacije. Autori

Sikavica i Hernaus ( 2011) navode karakteristike decentraliziranih, a to su:

e nizak stupanj specijalizacije poslova,
e delegiranje ovlasti na niZe razine,
e organska struktura,

e uzak raspon kontrole.

13



Prednosti decentraliziranih organizacija koje navode autori Sikavica i Hernaus (2011) su:
nuznost u velikim organizacijama, ovlast odluCivanja se daje najbolje upoznatim
zaposlenicima sa situacijom, stimulira inicijativu i pruza pomo¢ u obucavanju za zahtjevne
odluke. Osim toga, autori Sikavica i Hernaus (2011) kao prednosti navode: brze odlucivanje
na nizim razinama, odlu¢ivanje u skladu s okolinom, vecu zainteresiranost zaposlenika, vise
vremena menadzerima najviSe razine za planiranje, vodenje politika organizacije i
postavljanje ciljeva. S druge strane, autori Sikavica i Hernaus (2011) navode povecava
dijalog medu razlicitim dijelovima organizacije. Kada je rijeC o centralizaciji i
decentralizaciji, iako se prvenstveno misli na odlucivanje, moze biti rije¢ i o obavljanju

poslova.

Slika 2. Decentralizirana (lijevo) i centralizirana (desno) struktura organizacije

Izvor: https://hr.ilovevaquero.com/novosti-i-obschestvo/72957-centralizaciya-i-

decentralizaciya.html (pristupljeno i preuzeto 10.08.2020.)

,»1zraz centralizacija odnosi se na stupanj do kojeg je donoSenje odluka koncentrirano na
jednom mjestu u organizaciji. Smatra se da je organizacija centralizirana ako klju¢ne odluke
donosi vrhovno rukovodstvo uz neznatan ili nikakav utjecaj s nizih razina®“ (Robbins, Judge,
2009:543). Autori navode kako stupanj centralizacije, odnosno decentralizacije neke
organizacije ovisi 0 odnosu poslova koji se obavljanju na nizim razinama u odnosu na ukupan
opseg poslova. Takoder, autori Robbins i Judge (2009), navode kako ¢e centralizirana

organizacija biti strukturalno razli¢ito bi¢e od decentralizirane. U organizaciji koja je
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decentralizirana problemi se brze rjeSavaju, veéi broj ljudi ima utjecaj na donosenje odluka i
postoji manja vjerojatnost da ¢e se zaposlenici osjecat udaljeno od onih koji organizacije za
koju rade i nadredenih. Centralizirani nacin obavljanja poslova odgovarat ¢e stabilnim
uvjetima poslovanja, dok ¢e decentraliziranom nacinu obavljanja poslova odgovarati
turbulentna okolina. Takoder, postoji mogu¢nost postojanja poslova unutar iste organizacije
koji ¢e se obavljati decentralizirano, kao i drugih poslova koji ¢e se obavljati centralizirano.
Centralizirano ili decentralizirano obavljanje poslova ne mora biti isklju¢ivo u cijeloj
organizaciji. Jednako tako, treba istaknuti da ,,u suvremenom svijetu prakti¢ki nema poduzeca
za koje bi se moglo tvrditi da je dosljedno i u potpunosti organizirano ili decentralizirano. Ne
smije se, naime, smetnuti s uma da bi bilo nemoguce poslovati ako bi se u svemu odlucivalo

samo na vrhu hijerarhijske ljestvice i obratno* (Sikavica, Novak, 1999:32).

2.2.7. Koordinacija

,Pod koordinacijom se podrazumijeva namjerno i prema cilju usmjereno uskladivanje kako
pri implementaciji (ustroj, daljnji razvoj) tako i pri uporabi odgovaraju¢ih sustava planiranja,
kontrole i informacijskog sustava u pogledu funkcija, osoblja i vremena®“ (Ziegenbein,
2008:188). Prema Ziegenbeinu (2008) za neometan proces kontrolinga potrebna je
informati¢ko-logisti¢ka infrastruktura koja je funkcionalna. Ucinkovita i ekonomic¢na
infrastruktura se smatra funkcionalnom. Autor Ziegenbein (2008) smatra da je ucinkovita
infrastruktura ona koja omogucuje provedbu zadaca, a ekonomi¢na od ¢ije je dobivena korist
veca ili jednaka prouzro¢enim troskovima. Autor navodi da se internim izvje$¢ivanjem mogu
nazvati sve informacije koje se prikupljaju preko razli¢itih mreza odnosa a koje je potrebno
koordinirati. Sve navedeno predstavlja funkcionalnu koordinaciju. Osim toga, Ziegenbein
(2008) navodi koordinaciju osoblja. S povecavanjem veli¢ine poduzeca, koordinacija osoblja
postaje sve teza, te se kreiraju sve uze i plice hijerarhije. Time se smanjuje broj podrucja
sukobljavanja, te tako i potreba za koordinacijom. Nacelo samokoordinacije vrijedi za
koordinaciju medu poduze¢ima. lako ne postoji logiCan koncept, moze se istaknuti

Wildemannov koordinacijski pristup, a prema njemu se razlikuju:

e ,Temeljna pitanja koja se rjesavaju s menadzmentom svih uklju¢enih poduzeca te se

fiksiraju ugovorima s odgovaraju¢im pravilima ponasanja.
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e Koordinacijske poslove za tekuca poslovanja za c¢ije obavljanje su zaduZzeni
neposredni sudionici. Takoder, potrebna je suglasnost o zajednickim pravilima
ponasanja.

e Kontrola od strane tre¢ih koja se zasniva na zajedni¢kim osnovnim vrijednostima,
nadomjestaju se povjerenjem, a u slucaju nepovjerenja, partner koji nije opravdao

ukazano povjerenje treba napustiti udruzenje* (Ziegenbein, 2008:189-190).

Osim redoslijeda, Ziegenbein (2008) navodi da je i zadatke potrebno vremenski uskladiti.
Vremenska diferencijacija za posljedicu ima razliCite dosege odnosnih razdoblja. Pri tome
vrijedi da su dugoro¢na pitanja vaznija od kratkoro¢nih, odnosno kratkoro¢no je moguce

planirati kad se odredi dugoroc¢an plan.

2.2.8. Slozenost

Slozenost organizacijske strukture Cine tri dijela, a to su:

e ,vodoravna diferencijacija,
e okomita diferencijacija,

e prostorna diferencijacija“ (Robbins, 1992:188).

Vodoravna diferencijacija predstavlja stupanj diferencijacije izmedu jedinica prema:
usmjerenju na radnike, naravi zadatka, te naobrazbi 1 stru¢nom osposobljavanju (Robbins,
1992:189). Autor Robbins (1992) navodi da veéim brojem razli¢itih zanimanja koja
zahtijevaju specijalna znanja 1 vjeStine, raste veca vodoravna sloZenost organizacije.
Stvaranjem specijaliziranih skupina unutar organizacije, razdvajaju jedne skupine od drugih.
Pripadnici jedne skupine koji imaju slicnu naobrazbu, vjestine 1 struéno znanje imat ¢e slicne
ciljeve, razmisljanja 1 shvacanja za razliku od pripadnika drugih skupina. Takva razli¢ita
usmjerenja, navodi Robbins (1992), otezavaju komunikaciju pripadnika organizacije i
menadzersko koordiniranje njihovih aktivnosti. ,,Okomita se diferencijacija odnosi na dubinu
organizacijske strukture. Diferencijacija se povecava, a tako i sloZenost, s pove¢anjem broja
hijerarhijskih razina u organizaciji“ (Robbins, 1992:188). Ve¢im brojem razina u organizaciji
otezava se komunikacija, koordinacija odluka menadzZerskog osoblja i glavnih direktora za
pracenje rada operative. Okomita 1 vodoravna diferencijacija su povezane tako §to je prema
autoru Robbins (1992) okomita diferencijacija odgovor na povecanje vodoravne. Podjelom

posla na manje dijelove, potreba koordinacijom raste, te se odrazava na razvitak okomite
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diferencijacije. ,,Prostorna diferencijacija je stupanj do kojeg je lokacija ureda, pogona i
osoblja dane organizacije geografski rasirena® (Robbins, 1992:190). Nadalje, autor Robbins
(1992) navodi da postojanje vise lokacija takoder povecava slozenost. Razlog je tomu §to
razliCite geografske lokacije otezavaju komunikaciju, kontrolu i koordinaciju. MenadZmentu
je uvijek teze upravljati slozenim organizacijama radi njihove visedimenzionalne strukture
kod koje svakoj dimenziji treba dati potrebnu pozornost. Takoder, odgovornost u slozenim
organizacijama je daleko veca zato Sto su posljedice pogresnih odluka daleko vece i teze za

popraviti. Organizacije sa slozenom strukturom karakterizira:

visok stupanj specijalizacije,

teritorijalna, organizacijska ili proizvodna struktura orijentirana prema klijentima,

uzak raspon kontrole,

delegiranje vlasti (Sikavica, Hernaus, 2011:57).

Nasuprot sloZzenoj organizacijskoj strukturi, jednostavnu organizacijsku strukturu

karakterizira:

e nizak stupanj specijalizacije,
e centralizacija ovlasti,
e funkcijska organizacijska struktura,

e Sirok raspon kontrole (Sikavica, Hernaus, 2011:57).

U najuzoj vezi sa sloZenosti organizacijske strukture je specijalizacija 1 podjela rada u
organizaciji. Visi stupanj horizontalne 1 vertikalne diferencijacije u organizaciji dovodi do
dublje podjele rada, pa time i specijalizacija postaje veca. Uska specijalizacija i duboka
podjela rada rezultiraju sloZenijom strukturom organizacije, nego blaga specijalizacija i plitka

podjela rada.

2.2.9. Formalizacija

,Formalizacija se odnosi na stupanj standardizacije poslova“ (Robbins, 1992:190).
Formaliziran posao, prema Robbins (1992), ima: razraden precizan opis poslova, veliki broj
organizacijskih pravila, a postupci su jasno odredeni. Tada je ocekivani ,output”
konzistentan i jednolik. S druge strane, nizak stupanj formalizacije, prema Robbins (1992),
ostavlja prilicnu slobodu zaposlenima zbog neprogramiranosti ponasanja. ,,Sto je veca

standardizacija, to je manji input zaposlene osobe u na¢inu kako ¢e posao obavljati“ (Robbins,
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1992:191). Prema tome standardizacija smanjuje kreativnost zaposlenih. Stupanj
formalizacije dakako moze Siroko varirati medu razli¢itim organizacijama, kao i1 na razli¢itim
polozajima unutar iste organizacije. Prema Robbinsu (1992) vrijedi da su radna mjesta najvise
podlozna visokom stupnju standardizacije, ona medu niskokvalificiranim poslovima. S rastom
profesionalizacije posla, standardizacija opada. Kao i uvijek postoje izuzetci, odnosno poslovi
koji moraju biti odradeni na odredeni nacin, s odredenim vremenskim rokom, a Kkoji ne
pripadaju niskokvalificiranim poslovima. Formalizacija se takoder razlikuje i prema razini
unutar organizacije. Prema Robbinsu (1992) djelatnici na viSim polozajima odraduju posao
koji se manje ponavlja i zahtijeva sloZena rjeSenja, dakle njihov je posao manje formaliziran.
Vrsta posla takoder utjeCe na stupanj formalizacije. Robbins (1992) navodi da su vise
formalizirani poslovi u proizvodnji, od npr. poslova u prodaji ili istrazivanju. Razlog tomu je
Sto se proizvodnja bavi stabilnim i1 ponavljaju¢im aktivnostima, a takvi su poslovi podlozni
standardizaciji. Nasuprot tome, istrazivanje mora biti fleksibilno jer bez toga ne moze biti u
konacnici inovativno. Takoder, odjel prodaje zahtijeva fleksibilnost radi odgovaranja na
promjene u potrebama potroSaca. Prema autorima Sikavici i Hernausu (2011) formalizacijom

se postize:

e podjela poslova koje treba obaviti na radnim mjestima i odjelima,

e odredivanje zadataka i djelokruga rada na pojedinim radnim mjestima i odjelima,
e koordinacija zadataka,

e grupiranje radnih mjesta u organizacijske jedinice,

e Uuspostava odnosa medu pojedincima, skupinama i odjelima,

e alokacija resursa organizacije.

Stupanj formalizacije 1 sloZenost strukture organizacije su u najuzoj vezi. Iz tog su razloga
sloZzene organizacije znatno viSe formalizirane u odnosu na manje sloZene organizacije.
Veli¢ina organizacije je takoder usko povezana sa stupnjem formaliziranosti organizacije.
Velike organizacije su formalizirane u ve¢oj mjeri. Organizacije u kojima dominira masovna
proizvodnja, a koje posluju u stabilnoj i predvidivoj okolini, takoder ¢e biti formalizirane u
veco] mjeri u odnosu na one ¢ije su karakteristike tehnologija pojedinacne ili procesne

proizvodnje, a posluju u nestabilnoj okolini.
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Stvarna struktura Formalna struktura

Slika 3. Odnos formalne i stvarne strukture

Izvor: izrada autorice

Prema autoru Knego (1992) formalna organizacija predstavlja rezultat organizacijske
izgradnje. Toc¢nije, predstavlja namjeravanu strukturu. Formalna organizacija prisutna je u
pisanoj dokumentaciji poduzeca. Stvarna ili neformalna organizacija je rezultat uspostavljenih
veza izmedu Clanova kolektiva. Medutim, nastaje raskorak izmedu tih dviju organizacija.
Raskorak se povecava vremenom 1 s obzirom na to da je organizacijska struktura dinamican i
stalan proces. Cilj kojemu organizacija treba teziti uvijek je izjednacavanje stvarne i formalne
strukture tako da se formalna struktura iznova priblizava stvarnoj. Manji raskorak izmedu
stvarne i formalne strukture moguce je rijesiti u hodu, no ako je raskorak velik, potrebno je
pristupiti reorganizaciji. Razlog zbog kojeg dolazi do raskoraka izmedu formalne i
neformalne strukture je promjena elemenata organizacijske strukture. Dok je promjene na
formalnoj strukturi lako prepoznati i uskladiti sa stvarnima, problem se javlja kod neformalne
organizacije. Neformalna organizacija moze se usmjeriti na ostvarivanje ciljeva organizacije,
ali jednako tako 1 na parcijalne interese neformalnih skupina. Ako ti ciljevi nisu izjednaceni s
ciljevima organizacije, radi se o negativnhom djelovanju neformalne organizacije. Knego
(1992) navodi da je formalna organizacija manje ili vise stati¢na i kruta, dok neformalna nije
predvidiva 1 proizlazi iz dinamic¢nosti poduzeca 1 okoline jer jednostavno nije moguce
predvidjeti brojne veze i odnose unaprijed. Iz toga je mogucée zaklju€iti da su i formalna i
neformalna organizacija prisutne u svakom poduzecu, te autor iznosi podjelu u kojoj se
,,globalni odnosi u organizaciji, koji su u pravilu trajniji, reguliraju kroz unaprijed dogovorene

odnose, a Citav niz detalja se rjeSava kroz neformalne odnose* (Knego, 1992:10).
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2.3. Birokratske i organske strukture

,Birokraciji, kao obliku upravljanja i vlasti, pristupa se znanstveno na dva nacina“ (Bili¢i¢,
2006:315). Prema Bilic¢i¢u (2006) postoje dva znanstvena pristupa koji definiraju birokraciju.
Prvi znanstveni pristup birokraciju definira kao totalnu i fatalnu odredujucu silu, dok je s
perspektive drugog znanstvenog pristupa, birokracija ,,neutralna pojava koja se veze za
odredene uvjete zivota i rada. Drugim rijeCima, u prvom pristupu birokracija je pojava koja
prozima drustvo, odreduje smjer njegova kretanja i sudbinu pojedinaca“ (Bili¢i¢, 2006:315).
Prema prvom pristupu ,,pojam birokracije odnosi se na neosporivu ¢injenicu da ljudima u
njihovu postojanju upravljaju i usmjeravaju ih centralni uredi i da oni ne mogu izbjeéi to
upravljanje, usmjeravanje i manipulaciju” (Jacoby, 1985:5). Drugi predstavnik prvog
znanstvenog pristupa birokracije je Kocijan prema kojem je ,birokratski sustav organizacije
okarakteriziran prvenstveno postojanjem niza relativno ¢vrstih, za€aranih krugova koji izviru
iz centralizacije 1 neosobnosti“ (Kocijan, 1999:79). Isto tako, autor smatra kako
,birokratskom sustavu zbog krutosti odredenja zadatka i rasporeda poslova, te zbog slozene
mreze meduljudskih odnosa dolazi do manjkave komunikacije s okruzenjem i izmedu skupna,
a to pojedinci 1 grupe koriste ne za poboljSanje sustava ve¢ za stjecanje boljeg poloZaja u
borbi za mo¢ unutar organizacije i zato zatvoreni krug birokracije ostaje nerjesiv (Kocijan,
1999:80). Evidentno je kako je drugi pristup birokraciju smatra neutralnom pojavom,
odnosno, prema Bili¢i¢u (2006), birokracija ima i prednosti i nedostatke, te se u cjelini moze
kontrolirati racionalnim djelovanjem u razmjerima drustva uspostavljaju¢i socijalnu
organizacijsku strukturu ¢ije su osnovne karakteristike hijerarhija, autoritet, podjela rada,

formalna pravila i procedura.

2.3.1. Birokratske strukture i Weberovo shvacanje birokracije

Tvorac birokratske organizacije je njemacki sociolog Max Weber. U svom istrazivanju
ekonomije, politicke 1 pravne nauke, te povijesti i organizacije, Weber uocava utjecaj
organizacije na razvoj druStva. ,Max Weber je tijekom svojih historijsko socioloskih
izuCavanja formulirao obiljezje birokracije toliko precizno i1 duboko da je postavio temelje
svim daljnjim razradama“ (Bili¢i¢, 2006:316). Prema tome ,birokracija je racionalna i

moralna alternativa svakida$njoj praksi nepotizma i neobuzdane zlouporabe vlasti u
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feudalizmu* (Weber, 1976:170). Prema Bili¢i¢u (2006) osnovna obiljezja Weberovog ideala

birokracije su:

e Stalna podjela rada kojom se uspostavlja stabilan sustav nadleznosti kao duznosti
izvrSavanja i ovlasti zapovijedanja.

e Jasno odredenje sluzbene hijerarhije s pojedinacnom sferom nadleznosti.

e Kandidati za sluzbu selekcioniraju se na bazi tehnickih kvalifikacija.

e Sluzbenici su imenovani, a ne izabrani, nagradeni su stalnom placom u novcu, njihov
sluzbeni rad odvojen je od privatnog rada, sluzba im je primarno zanimanje i
odrednica Karijere.

e Unaprjedenja se daju prema senioritetu ili postignucu i ovise o posudbi nadredenog.

e Ucinak ureda je stvaranje op¢ih pravila i rjeSavanje pojedinacnih slucajeva.

e U vodenju ureda ocekuje se striktna disciplina i kontrola“ (Bili¢i¢, 2006:316).

Prema Weberu (1974) birokratski sustav upravljanja organizacijom predstavlja sustav u
kojem zaposleni stru¢énim misljenjem racionalno odlucuju, sluze nepristrano i djelotvorno. U
malim organizacijama birokracija nije potrebna jer je u njima moguce direktno nadgledanje.
»Danas djeluju uspjesno na birokratski nacin veéina vlada i univerziteta, katolicka crkva te
velike poslovne organizacije i multinacionalne kompanije* (Pusi¢, 1966:19). Birokratska
organizacija na odredeni nacin ignorira ¢ovjeka i njegovo ponasanje, $to ju ¢ini neodrzivom.
Cinjenica je da ljudi svojim osobnim karakteristikama i sposobnostima ostvaruju organizaciju.

Prema Bili¢icu (2006) Weber razlikuje tri tipa vlasti, a to su:

1. legalni,
2. tradicionalni,

3. karizmatski.

Za suvremenu drzavu koja, prema Weberu (1976), svoje opravdanje izvodi iz vjere u
legalnost apstraktnih i opcenitih pravnih pravila i pokoravanju bezlicnom poretku —
posredstvom ustanova i osoba koje te norme ovlaséuju na izdavanje zapovijedi (legalnu vlast),
,»najcistiji tipski oblik organizacije vlasti bila bi upravo birokracija® (Blazevi¢, 1991:12).
Prema Perko-Separoviéu (1974) birokratska vlast koja postupa prema Weberovim naéelima
pocinje gubiti svoju razlucivost u suvremenim uvjetima moderne drzave. Upravo Weberovo
suprotstavljanje "predmodernom” obliku organizacije vlasti — neposrednoj demokratskoj

upravi koja je sacinjena od malih politickih zajednica zasnovanih na rotaciji funkcija odnosno
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izborom te vlasti od strane tzv. amatera izabranih na temelju odredenih kvaliteta-starosti ili
drustvenog/staleskog prestiza. Usporedba Weberove birokratski vlasti i predmodernog oblika

organizacije vlasti prikazan je Tablicom 2.

Tablica 2. Usporedba Weberove birokracije i predmodernog oblika organizacije vlasti

WEBEROV TIP BIROKRACIJE PREDMODERNI OBLIK ORGANIZACIJE
VLASTI
nadleznost i autoritet polozaja autoritet ide od osobe osobi
pisana formalna pravila organizacija koja se brzo prilagodava novim
uvjetima
Neosobnost stranke kao ravnopravni suradnici
Hijerarhija timska mreza, nitko nije a priori nadreden
Specijalizacija timsko rjeSavanje problema i kolektivna odluka
Karijera visoka organizacija i profesionalna mobilnost
Stalnost privremenost organizacije
Tajnost otvorenost komunikacije

Izvor: izrada autorice Pusi¢, E. (1971). Problemi upravljanja (vodna studija), Naprijed,

Zagreb.

2.3.2. Organske strukture

Tijekom pedesetih i Sezdesetih godina proslog stoljeca, prema Bili¢i¢u (2006), veci broj
znanstvenika istrazivao je razne aspekte organizacijske socijalne strukture u nadi da ¢e naci
najbolji nadin organiziranja. Prilikom provedenih istrazivanja ustanovljene su organizacijske

dimenzije i njihovi operativni indikatori:

e ,veli¢ina (broj zaposlenih),

e administracija,

e raspon kontrole (broj podredenih jednom rukovoditelju),

e specijalizacija (broj efektivnih specijalista u organizaciji),

e standardizacija (broj procedura za reguliranje ponavljanih dogadaja i aktivnosti),
e formalizacija (Sirina kojom se biljeze pravila, procedure i komunikacije),

e centralizacija (usredotoCenje autoriteta na vrhu ili na nizim razinama),
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e slozenost (broj hijerarhijskih razina i broj organizacijskih jedinica)*“ (Hatch, 1997:
189).

Prema Sikavici i Novaku (1999) organske organizacije su manje slozene, formalizirane i
centralizirane. Zbog toga je, prema autorima, potrebna visoko obrazovana radna snaga s
primjerenim radnim iskustvom. S obzirom na slozenost zadataka koje zaposlenici obavljaju,
raspon kontrole unutar takvih organizacija je uzak. Karakteristi¢ne su po umanjivanju znacaja
vertikalne koordinacije. One nastaju kao posljedica potreba za fleksibilnosti i adaptacijom,
formalnih klasi¢nih struktura uz povremene ili trajne poslove koje je nemogucée uklopiti u

tradicionalne organizacijske strukture.

2.3.3. Usporedba birokratskih i organskih struktura

Sikavica i Novak (1992) navode znatne razlike medu navedenim organizacijama i bitne
karakteristike. Dok je kod birokratske organizacije definiranje zadataka i potrebno znanje
usko i tehnicko, kod organske je Siroko i sveobuhvatno. Doprinos pojedinaca cilju je kod
birokratske neodreden i indirektan, dok je kod organske jasan i direktan. Fleksibilnost
zadataka kod birokratske strukture je mala, dok je kod organske naglasena. Kod birokratske je
specifikacija pravila i obveza odredena, dok je za organsku opcenita. Stupanj hijerarhijske
kontrole je visok za birokratsku, dok je za organsku nizak. Kod birokratske organizacije
prevladava vertikalna komunikacija, dok kod organske horizontalna. Drugim rijecima, kada se
govori o klasi¢noj strukturi, rije¢ je o birokratskoj strukturi, dok kada je rije¢ o organskoj,
rije¢ je o novim konceptima strukture. Sve ranije navedeno, odnosno usporedba birokratskih i

organskih struktura prikazana je Tablicom 3.

Tablica 3. Usporedba birokratske i organske strukture

BIROKRATSKA STRUKTURA ORGANSKA STRUKTURA
definiranje zadataka i potreba za uskih potreba za Sirokim i sveobuhvatnim znanjem
tehni¢kim znanjem

doprinos pojedinca je neodreden 1 indirektan ~ doprinos pojedinaca je direktan i odreden

mala fleksibilnost zadataka naglaSena fleksibilnost zadataka
visok stupanj hijerarhijske kontrole nizak stupanj hijerarhijske kontrole
vertikalna komunikacija horizontalna komunikacija
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klasi¢na struktura novi koncept strukture
Izvor: izrada autorice prema Pusi¢, E. (1971). Problemi upravljanja (vodna studija),
Naprijed, Zagreb.

Izbor izmedu birokratske 1 organske strukture nije proizvoljan, nego je objektivno uvjetovan
¢imbenicima organizacije prema autorima Sikavica i Novak (1999). Prema njima ¢ée za
poduzeca koja posluju u stabilnoj okolini, uz masovnu proizvodnju, biti primjerenija
birokratska struktura. S druge strane, autori navode da ¢e za poduzeta koja se bave
pojedina¢nom 1 procesnom proizvodnjom u manjim koli¢inama, uz turbulentnu i sloZenu

okolinu bit primjerenija organska struktura.
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3. Zakljucéak

Organizacija je sveprisutan pojam s kojim se pojedinci susre¢u svakodnevno. Postoji koliko i
covjek. S druge strane, organizacijska struktura kao mladi pojam, predstavlja najvazniji dio
svakog poduzeca i organizacije. Sastavljena je od razliCitih veza i odnosa uspostavljenih kako
bi se ostvarivale zadace poduzec¢a. S obzirom na t0 da je organizacijska struktura vrlo vazna
za organizacije, izucavanje organizacijske strukture zauzima vazno mjesto. Dimenzije
organizacijske strukture predstavljaju sastavnice koje c¢ine organizacijsku strukturu.
Dimenzije organizacijske strukture su: podjela rada i specijalizacija, hijerarhija, raspon
kontrole, ovlasti i odgovornosti, delegiranje, stupanj centralizacije i decentralizacije,
koordinacija, sloZenost i formalizacija. Svaka od dimenzija organizacijske strukture utje¢e na
organizaciju. Dimenzije su medusobno povezane i nalaze se u odredenim odnosima
meduovisnosti. Podjela rada predstavlja uvjet koji je neophodan za povecanje produktivnosti i
efikasnosti. Hijerarhija predstavlja podjelu rada kod koje su precizno odredene uloge svakog
pojedinca, kao i pripadajuce zadace. Rasponom kontrole odreduje se zaposlenik koji ostale
zaposlenike usmjerava na odradivanje pripadajucih zadataka. Vlast predstavlja mo¢ dobivenu
odredenim polozajem s kojim dolazi i odgovornost za donesene odluke. Delegiranje
predstavlja raspodjelu zadataka na najefikasniji nacin. Stupnjem centralizacije i
decentralizacije odreduje se rasprsenost ili jedinstvo u tome tko donosi odluke. Pod pojmom
koordinacije podrazumijeva se planiranje i pradenje razvoja planova 1 izvrSenja ciljeva
organizacije. SloZenost odreduju diferencijacije medu jedinicama, dok formalizaciju cini
sveobuhvatnost propisanih pravila i propisa unutar organizacije. Dimenzije, kao takve, utjecu
na nacin funkcioniranja organizacije, odnosno na lakSe ili teze prilagodavanje organizacije
okolini. Radi postizanja §to vece ucinkovitosti, vazno je dobro poznavanje i razumijevanje
svega $to utjeCe na strukturu organizacije, kao i1 organizaciju opc¢enito. Zbog danaSnjeg, vrlo
dinami¢nog trziSta, kao 1 zbog velikog broja konkurencije, odabir valjane organizacijske
strukture odigrat ¢e veliku ulogu u opstanku poduzeca na trzistu. U danasnjem turbulentnom i
progresivhom okruZenju, organizacije bi trebale biti dovoljno stabilne da se ne bi
nepromisljeno otvorile prema trzistu, a s druge strane, trebale bi imati sposobnost prilagodbe
okolini kako bi se prilagodile novonastalim promjenama. Zbog toga organizacije moraju imati
proaktivna poslovna razmisljanja kako bi pratile sve sloZenije i brZze promjene. Na taj nacin
nastaje novi koncept ,organizacija koje uce“ kroz prihvacanje promjena. Pod novim

konceptom organizacije podrazumijevaju se organizacije koje stalno eksperimentiraju, a
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njihova struktura postaje fluidna, odbacuje brzo neuspjele promjene, a forsira i brzo ulaze u

uspjele.

26



Literatura

Bahtijarevi¢-Siber, F., Borovié, S., Buble, M. (1991). Organizacijska teorija, Informator,
Zagreb.

Bahtijarevié-Siber, F. (1990). Poduzetnistvo: Nacin ponasanja organizacije i menedzmenta,

Revija za  sociologiju, Izdanje 21, Broj 3, dostupno na  URL:
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id clanak_jezik=228905 (pristupljeno
10.07.2020.)

Bili¢i¢, M. (2006). Birokracija kao oblik i faza organizacijske socijalne strukture, Pomorski
fakuletet, Rijeka.

Blazevi¢, 1. (1991). Teorije legitimiteta politickih poredaka, Fakultet politickih znanosti,
Zagreb.

Buble, M. (2000). Management, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu, Split.
Bulat, V. (1997). Teorija organizacije, Informator, Zagreb.

Cali¢, T. (2013). Birokratska vs. organska organizacija, dostupno na URL:
https://prezi.com/Owiikgoorlsy/birokratska-vs-organska-organizacija/ (pristupljeno
28.06.2020.)

Galbraith J.R., Downey D., Kates A. (2002). Designing Dynamic Organizations: A Hands-On
Guide for Leaders at All Levels, AMACOM, New York.

Hatch, H. (1997). Organization Theory, Oxford University Press, New York.
Jacoby, H. (1985). Birokratizacija svijeta, Globus, Zagreb.
Kocijan, V. (1999). Zacarani krug birokratske organizacije, MHM, Zagreb.

Knego, N. (1992). Organizacija kao sustav formalnih i neformalnih tokova u poduzecu,

Ekonomska misao i praksa, lzdanje 1, Broj 1, dostupno na URL:
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak jezik=323957 (pristupljeno
30.06.2020.)

27


https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=228905
https://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=323957

Matkovi¢, G. (2017). Delegiranje — kljucna kompetencija menadzmenta, dostupno na URL.:
https://mrezazena.com/delegiranje-kljucna-kompetencija-managera/# (pristupljeno
15.06.2020.)

Pavlovi¢, G. (2018). Utjecaj ljudskog kapitala na financijske performanse preduzeca,
dostupno:

https://www.researchgate.net/profile/Goran_Pavlovic5/publication/334635549 Uticaj_ljudsk
og_kapitala_na_finansijske performanse preduzeca/links/5d371f48299bf1995b449f5c/Uticaj
-ljudskog-kapitala-na-finansijske-performanse-preduzeca.pdf#page=264 (pristupljeno
23.07.2020.)

Perko-Separovié |. (1974). Teorija organizacije, Skolska knjiga, Zagreb.
Pusi¢, E. (1971). Problemi upravljanja (vodna studija), Naprijed, Zagreb.

Pusi¢, E. (1966). Suvremeni razvoj teorije i upravnoj organizaciji, Zborni VUS, Broj 3,

Zagreb.

Robbins, S.P. (1996). Bitni elementi organizacijskog ponasanja, Mate, Zagreb.

Robbins, S.P.; Judge, T.A. (2009). Organizacijsko ponasanje, Mate, Zagreb.

Sikavica, P. (2008). Temelji menadzmenta, Skolska knjiga, Zagreb.

Sikavica, P., Hernaus, T. (2011). Dizajniranje organizacije, Novi informatori d.o.o., Zagreb.
Sikavica, P., Novak, M. (1999). Poslovna organizacija, Informator, Zagreb.

Stefanovi¢ 1 (2010). Dizajniranje organizacione strukture: integralni pristup. Univerzitet u
Nisu, Ekonomski fakultet, Casopis "EKONOMSKE TEME" Godina izlaZzenja XLVIII, br. 4,
str. 669-681

Ziegenbein, K. (2008). Kontroling, RRiF-plus d.o.0., Zagreb.

Weber, M. (1976). Privreda i drustvo, Prosveta, Beograd.

28


https://mrezazena.com/delegiranje-kljucna-kompetencija-managera/
https://www.researchgate.net/profile/Goran_Pavlovic5/publication/334635549_Uticaj_ljudskog_kapitala_na_finansijske_performanse_preduzeca/links/5d371f48299bf1995b449f5c/Uticaj-ljudskog-kapitala-na-finansijske-performanse-preduzeca.pdf#page=264
https://www.researchgate.net/profile/Goran_Pavlovic5/publication/334635549_Uticaj_ljudskog_kapitala_na_finansijske_performanse_preduzeca/links/5d371f48299bf1995b449f5c/Uticaj-ljudskog-kapitala-na-finansijske-performanse-preduzeca.pdf#page=264
https://www.researchgate.net/profile/Goran_Pavlovic5/publication/334635549_Uticaj_ljudskog_kapitala_na_finansijske_performanse_preduzeca/links/5d371f48299bf1995b449f5c/Uticaj-ljudskog-kapitala-na-finansijske-performanse-preduzeca.pdf#page=264

Popis slika

Slika 1. Visoka i niska organizacijska StruKEUIa ............cooeiiiiiiiiiiiieeec e 9
Slika 2. Decentralizirana (lijevo) i centralizirana (desno) struktura organizacije ................... 14
Slika 3. Odnos formalne i Stvarne StruKEUE ...........cccoveieieii i 19

29



Popis tablica

Tablica 1. Cimbenici koji utje€u na visi stupanj centralizacije i decentralizacije

Tablica 2. Usporedba Weberove birokracije i predmodernog oblika organizacije vlasti .......

Tablica 3. Usporedba birokratske i organske Strukture...........cccccevevveivcieseenee.

30



