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Organizacija unutarnjih odnosa kao element organizacijske strukture

SAZETAK

Organizacijska struktura djeluje kao skup svih Cinitelja koji sudjeluju u proizvodnji, te su
ti isti ¢initelji medusobno povezani. Razlikuje se nekoliko vrsta organizacijske strukture
poput projektne, matri¢ne, hibridne, strukture orijentirane potroSac¢ima. Organizacijsku
strukturu ¢ine odredeni elementi i ¢imbenici koji medusobno ovise. Za organizacijsku
strukturu vazna je organizacija unutarnjih odnosa, jer komunikacija unutar organizacije
ima znacaj pri rjeSavanju zadataka. Upravljanje i menadzment su dva vrlo sli¢na pojma,
no postoje odredene razlike. Upravljanje je u bliskoj vezi s odluc¢ivanjem, jer se
upravljanje ostvaruje odlucivanjem, donoSenjem odredenih odluka. MenadZment je
najprije funkcija koja proizlazi iz procesa rada, dakle menadzment se temelji na podjeli
rada, dok upravljanje proizlazi iz vlasnistva. Ono §to povezuje menadzment i upravljanje
su odluke, jer su upravljatke odluke temelj za donoSenje ostalih odluka unutar
organizacije. Unutarnji odnosi skup su razlicitih funkcija, a to su funkcija upravljanja,
izvrSenja i funkcija menadzmenta. Upravljanje je funkcija koja se Cesto poistovjecuje s
menadzmentom. Menadzment se u zapadnim zemljama definira pomocu pojmova
upravljanja, organizacije 1 menadzmenta. Menadzment predstavlja proces u kojem
menadzeri usmjeravaju zaposlenike 1 kontroliraju njihov rad kako bi se sve aktivnosti
obavile na vrijeme. MenadZerima u provodenju poslovnih aktivnosti pomazu stilovi
odlucivanja, a koji ¢e stil odabrati ovisi o stanju u organizaciji. Opcenito, kao najbolja
opcija preporucuje se izbor demokratskog stila. Demokratski stil odlu¢ivanja ukljucuje
sve djelatnike, te uvazava njihove prijedloge i sugestije. Postoji i podjela stilova
odlucivanja koji se mogu primjenjivati s obzirom na nacin razmisljanja i toleranciju

neodredenosti. Ovakav izbor stilova €esto se primjenjuje u ve¢im organizacijama.

Kljuéne rijeci: menadzment, organizacija, unutarnji odnosi



ABSTRACT

The organizational structure acts as a set of all factors participating in the production, and these
same factors are interconnected. Several types of organizational structure are distinguished,
such as project, matrix, hybrid, consumer-oriented structure. The organizational structure
consists of certain elements and factors that depend on each other. For the organizational
structure, the organization of internal relations is important, because communication within the
organization has significance when solving tasks. Management and management are two very
similar concepts, but there are certain differences. Governance is closely related to decision-
making, because governance is achieved through decision-making, by making certain
decisions. What connects management and management are decisions because management
decisions are the basis for making other decisions within the organization. Internal relationships
are a set of different functions, namely the function of management, execution, and
management functions. Management is a function that is often identified with management.
Management is defined in Western countries using the concepts of management, organization,
and management. Management represents a process in which managers direct employees and
control their work to carry out all activities on time. Managers are helped to conduct business
activities by decision-making styles, and which style to choose depends on the state of the
organization. In general, as the best option, it is recommended to choose a democratic style.
The democratic style of decision-making includes all employees and respects their proposals
and suggestions. There is also a division of decision-making styles that can be applied regarding
the way of thinking and tolerance of indeterminacy. This choice of styles is often applied in

larger organizations.

Keywords: management, organization, internal relations
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1. Uvod

Organizacijska struktura djeluje kao plan medu ljudima koji obavljaju odredene poslove u
organizaciji. U radu ¢e biti prikazano kako ovaj pojam definiraju razni autori, te §to su prema
njima vazni elementi koji djeluju unutar organizacije. Na samome pocetku, bit ¢e definirana
teorijska podloga organizacijske strukture, te koji bitni elementi i ¢imbenici djeluju unutar nje.
U ovom radu definira se organizacijska struktura, te se isto tako definiraju svi glavni pojmovi
vezani uz organizacijsku strukturu. Uz sami pojam organizacijske strukture veze se mnogo
definicija, te su predstavljene i opisane definicije poznatih hrvatskih i svjetskih ekonomista
poput Sikavice, Novaka, Druckera, Menarda i drugih. Predstavljene su i opisane definicije istih
pojmova koje su prikazane na potpuno razli¢it nacin. Organizacijska je struktura predstavljena
kroz poglavlja koja opisuju pojam organizacijske strukture, u kojima je detaljno opisana
organizacijska struktura i prikazano nekoliko definicija koje opisuju ovaj pojam. Prikazane su
razli¢ite vrste organizacijskih struktura poput matri¢ne, projektne i drugih. Navedeno je kako
pojedine vrste djeluju na trzistu. U ovom poglavlju ¢e biti objasnjeno Sto sacinjava
organizacijsku strukturu, odnosno od koji se glavnih elemenata ona sastoji. Nadalje, u ovom
dijelu teorijske podloge je objasnjeno koje vrste Cimbenika postoje, te na koji nacin djeluju na
strukturu. Detaljnije je objasnjen jedan poseban element organizacijske strukture koji se naziva
unutarnji odnosi. U odredenim poglavljima bit ¢e detaljnije opisan pojam unutarnjih odnosa,
koja je glavna razlika izmedu upravljanja i menadZmenta u strukturi, te zasto se ¢esto mijeSaju
ta dva pojma i njihova znacenja. Objasnjeni su i definirani ljudski resursi kao najvazniji
¢imbenik organizacijske strukture. Opisat ¢e se kakav je odnos prema zaposlenicima bio ranije
u proslosti, te kakav je on danas, s posebnim naglaskom na odnos menadzer-zaposlenik. U
dijelu teorijske podloge pomno su definirani pojmovi upravljanje, odlu¢ivanje, menadzment te
je objasnjena njihova medusobna povezanost. Postoje razliCite vrste upravljanja, a to su
korporativno upravljanje koje je u radu detaljno objasnjeno, kao i njegovi primjeri, te
upravljanje rizikom. Upravljanje rizikom je vrsta upravljanja u kojem se na specifi¢an nacin
sprjecavaju rizici koji mogu nastati u poslovanju, ovaj nacin se najceSc¢e primjenjuje u bankama.
Upravljanje rizikom, kao i svakim upravljanjem se u organizacijama nastoji smanjiti rizik
gubitaka, te maksimizirati dobit. Pojedini autori tvrde kako je upravljanje u proslosti bilo
mnogo jednostavnije nego §to je to danas. Menadzment je pojam koji se moze definirati na
bezbroj nacina i razli¢itim definicijama. Menadzment je prisutan u svakoj organizaciji te se

definira na mnogo nacina. Isto tako, opisuju se razni problemi koji mogu nastati pri upravljanju



poslovnim organizacijama. Na kraju, definirani su najpoznatiji stilovi odlu¢ivanja koji se

primjenjuju u organizacijama, kao i njihove prednosti i nedostatci.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

,»Organizacijska struktura kao pojam se naj¢esce spominje kao raspodjela poslova koji
ukljucuje veze medu ljudima koji obavljaju te poslove* (Sikavica, 1999:12) . Organizacijska je
struktura ¢esto pod utjecajem promjena, a one su u danasnje vrijeme sve ucestalije. Poslovni
svijet kakav danas postoji vrlo je dinamican i Sve je teze odgovoriti na izazove koji su
postavljeni pred organizaciju. U proslosti, organizacijska struktura se nije toliko izu¢avala i nije
joj se davao toliki znacaj jer su trzi$ni uvjeti bili mnogo stabilniji i bilo ih je lakse predvidjeti.
U sljede¢im poglavljima detaljnije su objasnjeni i definirani pojmovi vezani uz organizacijsku
strukturu, te kako ih razli¢iti autori poput Sikavice, Druckera, Pusi¢a i drugih opisuju na

razli¢ite nacine.
2.1. Pojam organizacijske strukture

Uz pojam organizacijske strukture vezu se mnoge definicije. Jedna od njih govori kako je
»organizacijska struktura relativno trajan plan, odnosno raspored poslova i medusobnih veza
medu ljudima koji obavljaju te poslove u organizaciji“ (Pusié¢, 1986:148). Ovdje Pusi¢
naglasava kako je organizacija proces koji traje, te se iz ove definicije moze vidjeti kako je
organizacijska struktura vrlo dinamican element organizacije. Drucker (1962) u svojoj definiciji
kaze: ,,Da bi svi ti organizacijski dijelovi poduzeéa mogli uskladeno i homogeno djelovati,
moraju biti medusobno povezani i integrirani. Taj jedinstveni susutav svih organizacijskih
dijelova poduzec¢a nazivamo organizacijskom strukturom poduzeca“ (Drucker, 1962:125).
Ovime Drucker naglaSava kako bi neko poduzeée XY pravilno djelovalo, razliciti dijelovi
moraju uskladeno djelovati. Primjerice, raGunovodstveni dio mora biti uskladen s dijelom

nabave i prodaje.

Struktura dolazi od latinske rije¢i struere Sto znaci graditi, izgradivati. Vecina pojam
organizacijske strukture smatra zajedni¢kim usmjeravanjem ili djelovanjem prema odredenom
cilju kojeg treba ispuniti. Svaka organizacija nastala je zbog odredenog cilja, poput ostvarivanja
ideje poslovnog pothvata, ostvarenje financijskog prihoda, djelovanja u drustvu i sli¢no. Novak
(1999) smatra kako je organizacijska struktura pojam koji obuhvaca sveukupnost veza i odnosa
medu svim ¢imbenicima proizvodnje, te naglasava povezanost unutar svakog Cimbenika
proizvodnje. U ovoj definiciji naglasava se kako je organizacijska struktura skup svih ¢initelja
koji sudjeluju u proizvodnji, na¢in na koji su povezani, te najée$¢e nije moguce djelovati bez
pojedinog cimbenika. Primjerice, jedna poslovna organizacija moze osigurati potrebne

¢imbenike poput lokacije, vrhunskog proizvoda, odli¢nog menadzmenta i najnovijih naprednih
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tehnologija, no ako nije orijentirana kupcima i ne zadovoljava Zelje i oCekivanja kupaca, ta
organizacijska struktura, odnosno nekakva buduca poslovna organizacija nema smisla te ne
moze pravilno djelovati na trzistu, §to znaci da joj vrlo vjerojatno nije zagarantiran poslovni

uspjeh.

2.1.1. Vrste organizacijske strukture

Kod pojma organizacijske strukture, najve¢i naglasak se stavlja na podjelu rada unutar
organizacije. Isto tako, bitno je odrediti pravilnu strukturu unutar poduzeca, $to nije nimalo lak
posao. Naime, svako poduzece je zasebno i razliito, svako poduzecée se razlikuje po nacinu
proizvodnje, raspodjeli zadataka, viziji, misiji te glavnim ciljevima koji su pred tim poduzec¢em.
Sikavica i Novak (1999) opisuju razli¢ite vrste organizacijskih struktura kao §to su: funkcijske,
divizijske (predmetna, teritorijalna i orijentirana potrosacu), projektna i matri¢na. Prema

njihovom misljenju najvaznije su projektna i matri¢na organizacijska struktura.

,Projektna organizacijska struktura predstavlja privremenu organizacijsku formu i to takvu koja
se uspostavlja za realizaciju jednog odredenog zadatka, odnosno forme® (Novak, Sikavica,
1999:205). Sikavica (1999) navodi kako se kod projektnih organizacija najveci naglasak stavlja
na rad u timovima. Kod projektnih organizacija opcenito je najveci naglasak na timskim
zadacima, te rad na projektnim zadacima. Najveéi izazov u projektnim organizacijama
predstavlja selektiranje problemskih zadataka. Nacin proizvodnje kod organizacija se kroz
vrijeme mijenjao i postajao sve dinamicniji §to ovakvi tipovi stati¢nih vrsta organizacija nisu
jednostavno mogle pratiti. Sikavica (1999) navodi kako je upravo projektna organizacija
donijela promjene u nacinu poslovanja, a odreduju ju sljedece karakteristike: dinamicnost,

fleksibilnost, ne-hijerarhijska organizacija i decentralizirano odlucivanje.

Matri¢na organizacija se najéeSc¢e definira kao sustav funkcijske i projektne organizacijske
strukture, te se moze re¢i kako je matri¢na organizacijska struktura dvodimenzionalna jer
ukljuéuje dvije dimenzije prilikom raspodjele zadataka. Prednosti ovakve vrste strukture su:
dobra koordinacija, odli¢na fleksibilnost (lako se prilagodava promjenama), poboljsana
komunikacija (odvija se na dvije razine), motiviranost zaposlenika (rezultira mnogo ve¢om
odanosti organizaciji). Postoje i odredene negativne strane koje mogu stvoriti odredene
probleme unutar organizacije kao $to su konflikti zbog dvostruke odgovornosti i sporost u
odlucivanju, §to moze dovesti do povecanih troskova (Sikavica, 1999:209). Novak (1999) istice

kako ¢e se ovaj tip organizacijske strukture koristiti kada se u isto vrijeme mora zadovoljiti viSe



razli¢itih zadataka i da je ovakav tip organizacijske strukture prikladan za poduzeca koji

istovremeno rade na vise projekata.

Ovdje se jo§ moze spomenuti i hibridni tip organizacijske strukture kojoj i sam naziv kaze kako
se u njoj kombiniraju razlicite komponente. Menard (2004) isti¢e kako su hibridne organizacije
sustavno orijentirane na organizaciju aktivnosti kroz medusobnu suradnju i koordinaciju, pa se
vecina odluka mora donositi zajednicki. Menard (2004) isti¢e kako ovaj tip organizacije postoji

jer trzista nisu sposobna adekvatno povezati resurse.
Prednosti hibridne organizacijske vrste (Menard, 2011):

e Smanjenje neizvjesnosti te potencijalnih rizika,
e Ostvarivanje vrijednosti kroz obostrano zadovoljstvo,
e Efikasna podjela renti kako bi se ta ista podjela izvrSila uz $to manje transakcijske

troSkove.

U hibridnoj organizaciji moze do¢i i do poteskoca. Naime, ako se izgubi kontrola nad
poslovnim aktivnostima i izgubi koordinacija, moze do¢i do ozbiljnih problema. Javlja se
problem sukoba unutar organizacije jer kako rastu organizacije tako je sve teze upravljati unutar
njih. Sljedeca vrsta je iznimno bitna u danasnjem poslovnom svijetu. Rije¢ je o organizacijskoj
strukturi koja je orijentirana potrosa¢ima. Kod ovakvih organizacijskih struktura valja naglasiti
kako financijski, proizvodni i marketinski odjel djeluju zasebno. Najbolji primjer ovakvih
struktura su banke. Banke u svojim poslovnicama imaju viSe sektora poput privrede,
neprivrede, te gradana. Postoje odjeli koji su na usluzi gradanima za svakodnevne uplate ili
isplate, odjeli za pruzanje kreditnih usluga, te informaticki odjeli koji se bave predvidanjem
kreditnih rizika i sli¢no. Isto tako, bolnica je odli¢an primjer ovakve organizacijske strukture
(Sikavica, 1999: 215).

Kod upravljanja odnosa s kupcima najbitniji cilj koji se Zeli posti¢i je ostvarivanje profita.
Glavni cilj je plasirati proizvod koji ¢e se brzo rasprodati i u konacnici ostvariti §to vecu zaradu.
Kod upravljanja odnosa s potroSac¢ima, najbitnije je izraditi proizvod koji ¢e zadovoljiti potrebe
ljudi, ali ih istovremeno zadrzati na trzistu. Ciljevi koji se Zele ostvariti upravljanjem

potrosacima (Swift, 2000:78):

1. Zadrzavanje postojecih kupaca sluze kao jamstvo pri kupovini sljede¢ih proizvoda ili
usluga koje nude poslovne organizacije,

2. Privlacenje novih kupaca,



3. Podizanje razine potro$nje kupaca podrazumijeva plasiranje pravih i potrebnih

proizvoda u vremenu kad kupci to zahtijevaju.

U ovakvoj organizacijskoj strukturi iznimno je bitno da zaposlenici koji djeluju u njoj
prepoznaju potrebe potrosaca, $to je veoma zahtijevan posao. Organizacija koja poznaje potrebe
potrosaca ili organizacija koja spremno odgovara na njihove zahtjeve moze spremno odgovoriti
na reakcije potrosaca prilikom plasiranja novog proizvoda i do¢ekati ulazak novog subjekta na
trziSte. Ovakav tip strukture ¢e se najces¢e primjenjivati u velikim organizacijama koje sadrze

puno odjela i u kojima se grupiraju poslovi prema razli¢itim skupinama potrosaca.

Tablica 1. Prednosti i nedostaci divizijske organizacijske strukture

PREDNOSTI NEDOSTATCI
Decentralizacija odgovornosti za rezultate Nedostatak ekonomije razmjera
Kratko vrijeme prilagodbe Dupliciranje rada
Bolji uvjeti za rast Interno nadmetanje

Prednosti operacija malih razmjera Jednostavnost fokusa
Nema strukturnih poteSkoca koje bi o o

o Rizik vece centralizacije
ogranicile rast

Izrada autora prema Vukovic¢ (2008)

2.1.2. Elementi organizacijske strukture

Elementi organizacijske strukture su klju¢ni dijelovi organizacije koji su najcesce ovisni jedni
o drugima. Zugaj (2008) navodi osnovne elemente koje svaka organizacija sadrzi, a to su:
materijalni resursi, ljudski resursi, ras¢lanjivanje 1 grupiranje zadataka, upravljanje i1
menadzment te, vremenski redoslijed poslova. Sikavica (1999) navodi kako su materijalni
resursi sva ona imovina koja sadrzi materijalni, opipljivi oblik. Oni najéesce sluze za
proizvodnju dobara ili obavljanja drugih poslova. Pod materijalnim resursima se najceSce
podrazumijevaju razlicite vrste sirovina, goriva, komponenti koje se koriste u proizvodnim
procesima. Sto je veéa organizacija, potreban je i veéi opseg materijalnih resursa. Glavni
materijalni resursi se mogu podijeliti na: prostor, opremu, sirovine i materijale. Kod prostora je
najbitnije da ne bude prevelik ili premalen, nego optimalne veli¢ine. Prostor koji je veéi nego
Sto bi trebao biti moze dovesti do stvaranja nepotrebnih troskova, dok prostor koji je premalen
bi mogao stvarati probleme jer se potrebna oprema ili produkti rada ne bi imali gdje smjestiti.

Prema Sikavici (1999) u poslovnom prostoru treba voditi ratuna o rasporedu i unutarnjoj
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organizaciji jer svi strojevi koji se nalaze unutar organizacije moraju imati logiku postojanja i
pravilan raspored prilikom proizvodnje, $to se posebno isti¢e u tvornicama. Pod opremom se
najcesce podrazumijevaju alati, strojevi, uredaji, te ostala sredstva koja sluze za proizvodnju

proizvoda ili usluga.

Oprema se odabire prema opsegu proizvodnje jer nije potrebna velika koli¢ina ako je potrebno
proizvesti malo proizvoda. Velike se organizacije trenutno bore s velikim problemom vezanim
za pandemiju koronavirusa. Naime, tvrtke su prije pandemije imale povecan opseg proizvodnje
te je za takav oblik proizvodnje bila potrebna velika kolicina opreme ili su najcesée nabavljali
velike strojeve. Veliki broj tvrtki je za vrijeme pandemije morao smanjiti opseg proizvodnje pa
su strojevi najéesce postali nepotrebni i doslo je do viska. Isto tako, kod rasporeda opreme
vazno je da ne postoji nikakav zastoj ili ,,usko grlo proizvodnje koje bi kocilo proizvodnju.
»Sirovine i materijali su osnovni elementi pomoc¢u kojih objekti na koje djeluje oprema u
proizvodnom procesu. Glavna razlika izmedu ova dva pojma je u tome $to sirovine dolaze
neobradene iz prirode, dok su materijali proizvodi koji su prosli jedan dio obrade* (Sikavica,
1999:95). Ljudski resursi su najvazniji element u organizacijskoj strukturi, jer su oni jedini zivi

element u organizaciji.

Kuka (2011) smatra da su ljudska znanja, vjeStine i kompetencije kljucni faktori u poslovanju

1 uspjeSnosti poduzeca. U poslovnim organizacijama glavni je cilj uspostaviti kvalitetan
menadzment ljudskih resursa, jer je upravo ovaj dio menadZmenta zasluZan za privlacenje,
zaposljavanje i motiviranje ljudi. Kuka (2011) takoder navodi da osoba koja posjeduje odredena
znanja predstavlja ljudski kapital koji omogucava konkurentnost poduzeca. Kod grupiranja i
ras¢lanjivanja zadataka najcesce do izrazaja dolazi funkcija organiziranja. Vazno je naglasiti
kako je grupiranje i raSclanjivanje zadataka za svaku organizaciju zasebno, te se ne moze
primjenjivati u svakoj organizaciji jednako, pa se ovom elementu pristupa individualno. Kod
grupiranja 1 rasClanjivanja zadataka postoje gornja 1 donja granica. ,,Gornja granica
raS¢lanjivanja podjela je ukupnog zadatka organizacije na posebne zadatke, prema poslovnim
funkcijama, a donju granicu ra§¢lanjivanja ine pojedina¢ni zadatci® (Zugaj, 2008:553).
,Gornju granicu najcesce ¢ine zadatci koji podredeni najvisem vodstvu organizacije, dok donju
granicu Cine radna mjesta koja su na najnizim operativnim poslovima. Ras¢lanjivanjem
zadataka dobivaju se potrebni elementi za oblikovanje organizacijskih jedinica koji ¢e obavljati
te zadatke* (Zugaj, 2008:553).



Zugaj (2008) takoder navodi kako je vremenski redoslijed poslova u uskoj vezi s funkcijom
grupiranja i ras¢lanjivanja zadataka. Pomoc¢u ovog elementa, menadzeri odreduju koji se
poslovi prvi moraju obavljati, to¢nije njihov redoslijed, te koliko je vremena potrebno za
obavljanje odredenog posla. U manjim je organizacijama uskladivanje vremenskog rasporeda
poslova mnogo jednostavnije jer je zastupljen manji opseg poslova i manji opseg radne snage,

dok je u velikim organizacijama ovaj posao puno veci problem.
Mintzberg (1979:324) navodi nekoliko elementa koji sadrzi struktura poduzeca, a to su:

e QOperativni dio, najniZa razina u nekom poduzec¢u, odnosno najniza razina u organizaciji
koju ¢ine izvr$ni radnici koji obavljaju zadatke na operativnoj razini.

e Strateski dio, koji se nalazi na najvisoj razini menadzmenta ili nekakvog poduzeéa. U
strateSkom dijelu najvec¢i dio posla i najvecu odgovornost imaju top menadzeri koji
donose najzahtjevnije 1 najvaznije odluke za menadZzment.

e Srednji dio, to je dio u organizacijskoj strukturi kojeg ¢ine djelatnici koji najvise
sudjeluju u prijenosu komunikacije izmedu top menadzmenta i onih najnizih razina,
srednji dio ¢ine vrhunski struc¢njaci koji izvrsno upravljaju zadacima na svojoj razini te

pojedinim zadacima na operativnoj razini.

Ovdje se moze vidjeti kako Mintzberg navodi elemente koji su vrlo sli¢ni elementima
menadZmenta, odnosno razinama na kojima se obavljaju odredeni poslovi. Drugi autori poput
Novaka navode druge vrste elemenata po kojoj svaki prethodno navedeni element sadrzi jos$
podelemenata. Medutim, da bi svi Cinitelji proizvodnje u organizaciji pravilno djelovali,
potrebno ih je objediniti na razini zadataka u poduzecu, pa tako postoji podjela po kojoj svaki

element sadrzi svoj podelement (Novak, 1999):

e Organizacija materijalnih ¢imbenika, koja obuhvaca organizaciju materijalnih inputa,
odnosno organizaciju inputa (sirovina i materijala), te organizaciju opreme odnosno
kapitalnih dobara.

e Organizacija ljudskog ¢imbenika, obuhvaceni svi problemi koji su vezani za ljude u
organizaciji, problemi vezani za njihovu selekciju na radnim mjestima, te prilagodbu ljudi
u organizaciji, odnosno njihovu socijalizaciju.

e RasClanjivanje zadataka, ovdje se podrazumijeva podjela ukupnih zadataka na manje
pojedinacne zadatke.

e Organizacija upravljanja 1 menadzmenta, ovdje se rjeSava problematika upravljanja te

problematika menadzmenta, kao i drugih odnosa koji su unutar organizacije.



e Organizacija vremenskog redoslijeda poslova, obuhvaca vremenski redoslijed svih Cinitelja

proizvodnje u tijeku proizvodnje i poslovanja.

2.1.3. Cimbenici organizacijske strukture

Na organizacijski oblik odredenog poduzecéa djeluju pojedini ¢imbenici. Utjecaj ¢imbenika nije
podjednak, te svaki djeluje razli¢ito. Novak (1999) je definirao dvije glavne podjele, a to su

podjela na unutarnje i vanjske ¢imbenike.

Novak (1999) definira unutarnje ¢imbenike kao niz ¢imbenika koji su od najveée vaznosti za
organizaciju. Upravo njima se posvecuje najveca paznja i odgovornost. Ono §to je jako bitno
za unutarnje ¢imbenike je ¢injenica da oni ne djeluju odvojeno ve¢ su medusobno povezani. Na
vanjske se ¢imbenike ne moze mnogo utjecati kao na unutarnje. Oni dolaze nenajavljeno i na
njih nije moguce utjecati. U unutarnje ¢imbenike Sikavica i Novak uvrstavaju: ciljeve i
strategije, veli¢inu poduzeca, vrste tehnologija kojima se poduzece koristi, zadatke koji su

postavljeni pred organizaciju, te najvazniji ¢imbenika ljude.

,»Vanjski ¢imbenici se dijele na institucionalne uvjete, integracijske procese, trziste te razvoj
znanosti 1 tehnologije. Institucionalni uvjeti se dijele na drustveno-kulturne koji ukljucuju
opc¢enito ekonomiju drustva (BDP, kupovnu mo¢ gradana, kamatne stope, stopu nezaposlenosti,
fiskalnu i monetarnu politiku i sl.)* (Sikavica 1999:103). Ovdje se jo§ mogu dodati i stavovi
ljudi, oc¢ekivanja i Zelje, vjerovanja i obicaji ljudi. Osim toga, politicki i pravni sustav u koje se
ukljucuju zakoni, propisi, zakonski akti, politi¢ki sustav, te opéenito nacionalna politika. Ovdje
je vrlo vazno naglasiti da je bitno da se pravni sustavi §to rjede mijenjaju te da se pokuSaju
smanyjiti politi¢ke nesigurnosti i rizici. Kod integracijskih procesa koji oznacavaju pripajanje ili
potpuno spajanje s drugim organizacijama, organizacija jo§ moze nekako upravljati ovisno o
kojem je tipu integracijskog procesa rije¢. Ako je rije¢ o fuziji, odnosno prijateljskom spajanju,
dvije organizacije postaju ravnopravni partneri i zajedno djeluju u poslovnim procesima. U
suprotnom slucaju postoji akvizicija kod koje najcesce jedna organizacija koja je veca i mocnija

preuzima kontrolu nad manjom i slabijom organizacijom.

Sikavica (1999) tvrdi kako su neke od posljedica akvizicije: nastajanje ,,roditeljske* kompanije
(najCesce preuzima Citavu kontrolu, vlasnistvo i dionice), velika razlika u ekonomskoj snazi
dviju organizacija, te najceSce potpuna organizacija. Zatim, trziSte koje je ujedno i najvazniji
organizacijski ¢imbenik. Ovaj element safinjavaju kupci koji su najvazniji dio trZista jer se

trziSte prvenstveno formira prema Zeljama i1 potrebama kupaca. Konkurencija i dobavljaci su



takoder bitni kao dijelovi trzi$ta. U dana$njem svijetu konkurencija postaje sve vecéa i na njene
izazove je sve teze odgovoriti, a da bi odredena organizacija postala konkurent mora se baviti
istom djelatnos¢u kao i1 druge s kojima se dovodi u vezu, te treba biti iste trziSne snage i

jednakog financijskog potencijala.

Trziste rada je mjesto gdje se najbolje moze procijeniti u kakvom je stanju neko gospodarstvo.
Osnovni pokazatelji koji najbolje prikazuju stanje trzista rada su: stopa nezaposlenosti, stopa
nezaposlenosti mladog stanovniStva, stopa aktivnog stanovniStva, udio dugotrajno
nezaposlenih osoba i sli¢no. TrziSte rada prije svega saCinjavaju kvalitetni i sposobni
zaposlenici koji uspjeSno odgovaraju na sve izazove okoline. U odnosu organizacije i
dobavljaca bitno je da postoji mreza razlicitih dobavljaca jer je za organizaciju jako vazno da
se ne oslanja na samo jednog dobavljaca. Prema Sikavici i Novaku (1999) bitno je uspostaviti
i online veze s istima, a najvaznije je uspostaviti JIT. Navedeno se odnosi na nabavu proizvoda
1 svega §to je organizaciji bitno od nekog dobavljaca, a da ona bude odradena u odgovarajuce
vrijeme kako ne bi doSlo do stvaranja nepotrebnih zaliha, §to u konaénici vodi stvaranju

dodatnih troskova.
2.1.4. Menadzment u organizacijskoj strukturi

Pod pojmom menadZmenta nalaze se razliCita znaCenja, a to su: upravljanje, organizacija,
razliciti tipovi rukovodenja i sli¢no. Prema Sikavici i Novaku (1999) menadZment bi se mogao
definirati kao odredena aktivnost koja je usmjerena prema rjeSavanju ciljeva koji su stavljeni
pred organizaciju, a u ¢ijim aktivnostima sudjeluju ljudi. Sve aktivnosti se odvijaju putem pet
osnovnih funkcija menadzmenta, a to su: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim
potencijalima, vodenje i kontrola. Planiranje je najbitnija osnovna funkcija menadzmenta. U
ovoj funkciji menadZeri postavljaju misiju i ciljeve koje Zele ostvariti. Planiranje predstavlja
pogled prema buduénosti, pa se ovdje javljaju planovi. Planovima se odreduje sto i1 kako se zeli
ostvariti nekakav cilj. Sikavica i Novak (1999) navode kako se proces planiranja sastoji od pet
faza: definiranje ciljeva poduzeca, odredivanje stvarnog polozaja poduzeéa u odnosu na
postavljene ciljeve, predvidanje buduc¢ih dogadaja, izrada i implementacija plana i ostvarivanje

rezultata.

Uz planiranje se usko veze funkcija kontrole jer se nijedna kontrola ne moze odvijati bez
prethodnog planiranja. Sikavica (1999) navodi kako je organiziranje sljede¢a funkcija

menadzmenta, a ¢iji je glavni zadatak odrediti uloge koje ¢e pojedini ¢lanovi organizacije
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obavljati. Glavno nacelo ove funkcije je da se pravilno raspodjele aktivnosti pojedinim
organizacijskim jedinicama i njihovim zaposlenicima. U organizacijama najé¢e$¢e menadzeri
vrse raspodjelu zadataka te je iznimno bitno napraviti pravilnu raspodjelu kako bi se s§to lakse

ostvarili svi ciljevi koji su postavljeni pred samu organizaciju.

Za funkciju upravljanja ljudskim resursima se moze re¢i kako je ona jedna od najvaznijih
funkcija u organizaciji jer je njen glavni ¢imbenik jedini Zivi element organizacije covjek. Kuka
(2011) navodi kako je cilj ove funkcije upravljanja najveéi povrat rezultata te maksimalno
minimiziranje financijskih troskova. Mora se naglasiti kako je ova funkcija u svakoj
organizaciji jedinstvena i neponovljiva, jer su u svakoj organizaciji ljudi drugaciji. Bitan je
odnos na relaciji menadZzer - zaposlenici, ali 1 omogucavanje daljnjeg Skolovanja i napredovanja
zaposlenicima, pruzanje pomoc¢i U vidu brige o zdravlju poput bolovanja, rodiljnih dopusta, te
smanjivanje stresa na $to je vise moguce niZzu razinu. ,,Vodenje podrazumijeva niz aktivnosti
koje su usmjerene na interakciju izmedu menadzera i suradnika“ (Novak, Sikavica, 1999).
,»Vodenje takoder ukljucuje motiviranje, dobre komunikacijske vjestine, jer je ovdje najveci
naglasak kako motivirati ljude da maksimalno doprinesu organizaciji. Naposljetku, funkcijom
kontrole se usporeduje ostvareni ciljevi s onim zadanim. Ovaj proces ukljucuje nekoliko faza,
a to su postavljanje ciljeva pred organizaciju, mjerenje performansi, te usporedba ostvarenog i
planiranog“ (Novak, Sikavica, 1999:381). Uz to postoje odredeni koraci u fazi, a to su:
odredivanje standarda, mjerenje ostvarenih rezultata i otklanjanje odstupanja od standarda i

plana.

2.2. Unutarnji odnosi u organizacijskoj strukturi

Za svaku organizaciju je vazna pravilna koordinacija njezinih dijelova. Organizacija sadrzi
razli¢ite dijelove u svojoj strukturi koji moraju biti medusobno povezani, te takoder mora biti
uspostavljena efikasna koordinacija. ,,Ta povezanost odnosno koordinacija postize se
elementom organizacijske strukture koji smo nazvali organizacija unutarnjih odnosa, a ¢ine ga
organizacija upravljanja i menadzmenta “(Sikavica, 2011: 607). Dakle, pojmovi upravljanje i
menadzment USKO Su povezani, te bez postojanja upravljanja, ne bi postojao niti pojam
menadzment. Ova dva pojma kljucni su elementi za postojanje organizacije. Unutarnji odnosi,
odnosno organizacija upravljanja, mora osigurati pravilnu komunikaciju koja je klju¢ pravilnog
odnosa izmedu menadzera i zaposlenika unutar organizacije. Organizacija unutarnjih odnosa

mora povezivati sve sudionike, od vlasnika, menadzmenta te zaposlenika u jednu funkcionalnu
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cjelinu. Ta pravilna povezanost mora na kraju rezultirati pravilnim radom svih zaposlenika, od

vlasnika i menadzera sve do obi¢nih operativnih djelatnika.

Opcenito, organizacija unutarnjih odnosa obuhvaéa funkcije upravljanja, funkciju
menadzmenta te funkciju izvrSenja. Prema Sikavici (2011) funkcija upravljanja je istovjetna s
funkcijom vlasniStva. ,,Upravljanje se, prema tome, temelji na pravu vlasni§tva nad
materijalnim i inim ¢imbenicima proizvodnje, odnosno poslovanja“ (Sikavica, 2011:607).
Funkcija upravljanja je takoder vrlo slozena funkcija koja zahtijeva od vlasnika koji upravlja
organizacijom da ras¢lani sve poslove, napravi pravilnu raspodjelu poslova i pronade optimalna
rjeSenja za probleme koji su postavljeni pred organizaciju. ,,Slozenost upravljacke funkcije
namece potrebu iznalaZenja optimalnih rjeSenja u sustavima organizacije, informatizacije i
komunikacije cjelokupnog poslovnog subjekta i njegova okruzenja“ (Grbavac i dr., 2011:40).
Funkcija upravljanja se najvise povezuje s funkcijom vlasniStva, dok je funkcija menadzmenta
vise vezana uz pojam rada. MenadZer je osoba koja vrsi podjelu rada u organizaciji i podjelu
poslova zaposlenicima. Klju¢ je u tome da se funkcija menadzmenta temelji na podjeli rada
unutar organizacije gdje najveci broj zaposlenika obavlja operativne poslove, dok menadzeri
obavljaju poslove kontroliranja i planiranja. Treca funkcija koja je dio organizacije unutarnjih
odnosa je funkcija izvrSenja. Sikavica (2011) navodi kako je funkcija izvrSenja suprotan pojam
funkciji upravljanja i kako vlasnik moze biti nositelj izvr$ne funkcije, ali je to ¢es¢i slucaj u
manjim organizacijama. U velikim organizacijama se u pravilu razdvajaju funkcije upravljanja,

menadzmenta te izvrSenja.

2.2.1. Upravljanje i menadZment

Upravljanje je jedna od funkcija u samom upravljackom procesu. Upravljanje je funkcija koja
najéeS¢e dolazi u vezi s procesom odlucivanja. Postoji mnogo nacina kako se definira
upravljanje, a jedan od njih je da se upravljanje kao pojam primjenjuje univerzalno, kao
generi¢ki pojam, ili pak kao sinonim za menadzment (Sikavica, 2011: 614). S druge strane,
upravljanje se razlikuje od menadzmenta. Postoje razni oblici upravljanja. Korporativno
upravljanje je jedno zanimljivo podrucje istrazivanja u ekonomiji. Korporativno upravljanje je
pojam koji se Cesto povezuje s pojmovima mo¢, odgovornost i vlast. ,,Korporativno upravljanje
se moZze definirati kao sustav nadzornih mehanizama kojima svi dobavlja¢i krucijalnih inputa
trebaju osigurati povrate na svoja ulaganja u korporaciji, ne ugrozivSi njezin dugoro¢ni
opstanak 1 prosperitet (Tipuri¢, 2008: 317). Glavni zadatak je postavljanje vaznih ciljeva,

odredivanje sredstva kojim Ce se postizati ciljevi, te u konacnici analiza rezultata. Ovakvo
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upravljanje daje odgovore na pitanja tko vodi poslovanje u organizaciji, tko je odgovoran za
odredene poslovne postupke i kakva su poslovna pravila u organizaciji. Tipuri¢ (2006) razlikuje
dva sustava korporativnog upravljanja, a to su: otvoreni (anglosaksonski) i zatvoreni
(europskokontinentalni). Svaki od ova dva sustava prikazuje razli¢it pristup rjeSavanju

problema u organizaciji.

Najvaznija zadaca menadZera u poslovnoj organizaciji jest maksimizacija profita, odnosno
konstantno povecanje bogatstva. Prema tome, javljaju se dva oblika korporativnog upravljanja

(Vinsalek Stipi¢, 2020:137) kako je navedeno u radu Dvorski (2018.):

1. ,,Sharecholder koncept upravljanja, pod ovim pojmom podrazumijevaju se razli¢iti
sadrzajni pojmovi od kojih je najvazniji pretpostavka poslovanja i upravljanja
orijentirana na vlasnike i na maksimiziranje vrijednosti vlasnickog kapitala“ (Vinsalek
Stipi¢, 2020:137).

2. ,,Stakeholder koncept upravljanja podrazumijeva upravljanje orijentirano prema svim
interesno- utjecajnim skupinama unutar poduzeca i skupina povezanih s poduze¢em®

(Vinsalek Stipi¢, 2020:137).

Zatim, postoji oblik upravljanja rizikom. U ovom slu¢aju razmotrit ¢e se jedna vrsta upravljanja,
a to je upravljanje poslovnim rizikom. ,,Upravljanje rizicima je proces kojim se identificiraju,
procjenjuju 1 obraduju rizici pomocu konzistentnih i1 ponovljivih postupaka na osnovu cega se
pravi izvjestaj te se vrsi nadgledanje rizi¢nih aktivnosti“ (Pongrac, Maji¢, 2015:97). Cilj ove
vrste upravljanja je provjera riziénih aktivnosti te pravilno usmjeravanje poslovne aktivnosti
kako bi se izbjegli rizici u poslovanju te ostvarila maksimalna dobit. Valja naglasiti kako je u
razdoblju prije pedesetak i1 viSe godina bilo puno lakSe upravljati rizikom nego danas. Razlog
tomu je sve nestabilnija okolina pa se organizacije moraju prilagoditi potencijalnim
opasnostima. Jedno od najpoznatijih vrsta upravljanja rizikom u ekonomiji je upravljanje
kreditnim rizikom. ,,Kreditni rizik je rizik da suprotna strana u ugovoru ne izvrsi obvezu u punoj
vrijednosti ili u trenutku dospijeca ili u bilo kojem trenutku nakon dospijeca‘ (Todorovi¢, 2009:
84). Todorovi¢ (2009) navodi kako je glavna misao u upravljanju kreditnim rizikom
minimizacija mogucih rizika i pokusaj predvidanja potencijalnih gubitaka koji mogu nastati
ako se kreditne obveze ne izvrSavaju na vrijeme. Pravilnim upravljanjem kreditnim rizikom
nastoji se minimizirati nezeljene rizike i eliminirati razne probleme koji mogu nastati u

bankama.
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Efektivno upravljanje kao proces, odnosno efektivno upravljanje rizikom podrazumijeva

proces u kojem (Barjaktarovi¢, 2009):

1. Izvr$ni direktor i menadzer su orijentirani postizanju vrhunskih rezultata poslovne
organizacije, vazno naglasiti kako menadzment nastoji maksimizirati korist u interes
tvrtke, a ne u vlastiti interes.

2. Jasno definirani zadatci i podjela odgovornosti unutar subjekta,

3. Alokaciju odgovarajucih resursa za obuku i povecanje svijesti o riziku.

Iz svega navedenog vidljivo je kako je glavna bit upravljanja u poslovnoj organizaciji i opéenito
upravljanja minimizacija rizika, postizanje odli¢nih rezultata za poslovnu organizaciju, te

dugoroc¢na odrzivost organizacije.

Menadzment je pojam koji se moze definirati razliitim definicijama i znacenjima.
MenadZzmentu se mogu pripisati razli¢ita znacenja, pa se tako na Zapadu izraz menadZment
pojavljuje kao: organizacija, upravljanje i1 menadzment. Jedna od definicija kaze kako je
,menadzment proces usmjeravanja ponaSanja drugih prema izvrSenju odredenog zadatka,
odnosno proces koordiniranja ¢imbenika proizvodnje, poslovanja u svrhu postizanja odredenih
ciljeva“ (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber, 2004:19). U menadZmentu glavni zadatak ima menadzZer
koji koordinira zaposlenike kako bi ostvarili ciljeve koji su postavljeni od strane organizacije.
Zadatak menadzera je uspostaviti kvalitetan odnos sa zaposlenicima, ali i ostvariti odredeni
stupanj kontrole kako bi zaposlenici kvalitetno obavljali sve radne zadatke. ,,MenadZment
postavlja standarde, odreduje budzZete, planira, koordinira, kontrolira, vodi i motivira osoblje,
te donosi odluke* (Cetinski, Peri¢, 2013:4). Menadzment je sastavljen od pet temeljnih funkcija
koje koordiniraju poslovnim zadatcima, a to su: planiranje, koordiniranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim potencijalima 1 kadroviranje. Postoje razli¢ite vrste menadzmenta, a neke
od njih su: projektni menadzment, strateSki menadZment, operativni menadZment, top
menadzment, menadzment rizika i drugi. U vecini poslovnih organizacija, menadzment se dijeli

na operativni, strateski i top menadzment.
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TOP MENADZMENT

SREDNJI MENADZMENT

OPERATIVNI MENADZMENT

Slika 1. Razine menadZzmenta

Izrada autora prema Bahtijarevié-Siber (1999.)

Operativni menadZment je najniza razina menadzmenta. Cesto se govori kako je upravo ova
razina klju¢na za uspjeSnost poslovne organizacije. Operativni menadzment ¢ine radnici koji
nemaju gotovo nikakvu kontrolu ili vrstu odgovornosti. Operativni menadzment je od iznimne
vaznosti za odrzivost tvrtki koja ¢ine preko devedeset posto ukupnog broja poslovnih subjekata.
Schroeder (1999) kako je navedeno u radu Bulatovi¢ i Joki¢ (2015) definira osnovne zadatke

operativnog menadZmenta, a to su:

e kvaliteta,

e oblikovanje procesa,

e planiranje i terminiranje kapaciteta,
e upravljanje zalihama,

e upravljanje ljudskim resursima.

Ovime Bulatovi¢ i Joki¢ (2015) navode kako je za obavljanje jedne funkcije bitno obavljanje i
drugih funkcija, odnosno kvalitetno izvrSene funkcije na vrijeme ¢ine jedan lanac uspjesnog
funkcioniranja organizacije. Vazno je istaknuti kako je upravo operativni menadzment zasluzan
za proces u kojem se inputi, odnosno sirovine pretvaraju u outpute, odnosno gotove proizvode.
U operativnom dijelu menadZzmenta zaposlenici imaju odgovornost obavljanja svojih poslovnih
zadataka, no zaposlenici u ovom dijelu menadzmenta nemaju veliku razinu odgovornosti i
opterecenja u smislu kontrole i definiranja zadataka. Primjeri operativnih radnih mjesta su:

zaposlenici u trgovackim lancima (blagajnice), spremacice, radnici u pogonu i sli¢no. Srednja
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razina menadzmenta je dio menadZmenta koji se nalazi izmedu top menadzmenta i operativnog
menadzmenta. Ova razina sluzi kao prijenos informacija od vrhovnog menadzmenta (direktora)
do operativne razine (radnika) koji izvrSavaju poslovne zadatke koji su im zadani. Srednju
razinu menadzmenta najée$ce ¢ine djelatnici koji se najcesce nalaze u pogonu. Takvi djelatnici
su najces$ce zaposleni na radnom mjestu poslovode. Poslovode su tip djelatnika koji dobiva
informacije od nadredenih, a onda ih prenose operativnim radnicima, te kontroliraju njihovo
izvrSavanje zadataka. Posljednja, najvisa razina u poslovnoj organizaciji je top menadzment.
Top menadzment sadrzi najuzi krug najsposobnijih 1 najboljih djelatnika, odnosno menadZzera.
Menadzeri na ovoj razini donose najbitnije odluke za poduzece. Kontroliraju, planiraju i
organiziraju sve aktivnosti i zadatke koje treba izvrSiti u zadanom roku kojeg najcesée sami
odreduju. MenadZzeri na ovoj razini donose odluke koje su ponekad kljucne za opstanak
poslovne organizacije, te su poslovi na ovim razinama uglavnom jako dobro placeni, ali ujedno

nose i najvecu odgovornost.

Zugaj i dr. (2004) opisuju menadzment kao sintezu upravljanja i vodenja gdje definiraju dva
pojma menadzmenta usko vezana uz pojam upravljanja, a to su izrazi: upravljacki menadzment
1 izvr$ni menadzment. ,,Upravljacki menadZzment-nadzorni odbor je najvise tijelo trgovackog
drustva koje odgovara jedino ¢lanovima skupstine” (Zugaj i dr., 2004:404). Najbitniji uvjeti za
uspjesnost odbora je u tome da ¢lanovi odbora moraju kvalitetno i pravedno upravljati ljudskim
i materijalnim resursima Koji su im na raspolaganju. Ovakav odbor naj¢esce Cine dioniCari
odredenog drustva koji su zasluzni za napredak organizacije i temelj koji donosi najvaznije

odluke. Zadaci koje odbor mora obavljati su (Zugaj i dr., 2004):

e definirati svrhu i ciljeve poduzeéa,

e odrediti strategije i planove za postizanje te svrhe i ciljeva,
e ustanoviti politiku poduzeca u provodenju planova,

e postaviti glavnog izvr$nog direktora i nadgledati njegov rad,

e Diti pokretacka snaga u poduzecu.

Zugaj (2004) navodi kako je vazno napomenuti da odluke koje se donose mora odobriti barem
polovica ¢lanova odbora, a odluka se donosi ve¢inskim dijelom glasova. Takoder, bitno je
naglasiti kako postoji razlika izmedu razine upravljanja i razine izvrSenja. Osobe koje rade u
upravljackom menadZmentu imaju jasno postavljene zadatke koje obavljaju bez ikakvog
uplitanja izvr$nog menadzmenta. Upravljaci, kako ih nazivaju Zugaj i suradnici, konstantno

moraju pratiti potencijalne promjene zakona, biti u tijeku dogadanja i reagirati na potencijalne
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opasnosti kako se ne bi pojavili problemi. Prema Zugaju (2004) upravlja¢i su najées¢e duzni
odgovarati dioni¢arima drustva jer su ih oni na kraju i izabrali. Dionicari su osobe koje u
poduzecu same biraju upravljace, a upravljaci imaju odgovornost kako prema njima, tako i
prema organizaciji u kojoj posluju. Upravljadi i dionicari se ne moraju uvijek slagati i iznositi
ista miSljenja vezana za poslovanje organizacije. ,,Upravljaci (¢lanovi odbora) mogu smatrati
da odredeno ulaganje sluzi dugorocnom interesu tvrtke, iako ono kratkoro¢no smanjuje profit,

pa je protiv trenutnog interesa dioniara ili barem nekih od njih* (Zugaj i dr., 2004:405).

Neke od odgovornosti koje upravljacki menadzment ima su druStvena odgovornost i
predstavljanje organizacije. Drustvena odgovornost oznaava da se u organizaciji pruzaju
usluge, vrSe zaposljavanja i povecava dobitak organizacije. Javnost stvara odredenu sliku o
organizaciji, te je bitno da se javnost na vrijeme informira o stanju u organizaciji, a za to su

zaduzeni upravo ¢lanovi odbora.

Glavni zadatak odbora je donoSenje odluka koje se donose kao $to je prethodno receno
vecéinskim dijelom glasova, te isto tako u trenutku donosenja odluka mora prisustvovati veéina
¢lanova odbora. Razni autori navode razliCite vrste uloga koje nadzorni odbor ima i za koje je
odgovoran. Brdarevi¢ (2010) navodi kako nadzorni odbor ima tri vazne uloge, a on ih dijeli na:
strateSku, kontrolnu i povezujuc¢u. Nadzorni odbor ima stratesku ulogu u vidu pomaganja i
pruzanja odredene potpore menadzmentu. StrateSka uloga podrazumijeva donoSenje strateskih
odluka za organizaciju koje su vazne za njezin opstanak. Isto tako, u vidu strateskih odluka se
podrazumijeva i sugeriranje prekida aktivnosti ako odbor utvrdi potencijalne opasnosti i
gubitke. Kontrolna uloga sluzi za pracenje i kontrolu rada menadzmenta i ostalih aktivnosti u
organizaciji. Pomo¢u kontrolne uloge nadzorni odbor vr$i kontrolu sustava nagradivanja i
kaznjavanja zaposlenika, kontrolu kod izbora ¢lanova uprave, te nastoji zaustaviti potencijalne
sukobe interesa. Brdarevi¢ (2010) navodi kako ¢lanovi nadzornih odbora ne smiju biti ¢lanovi
uprave, dakle osobe nadzornog odbora ne smiju biti ni pod kakvim utjecajem kako bi se izbjeglo
ugrozavanje integriteta i napredak organizacije. Zadnja, povezujuéa uloga, kako joj i samo ime
kaze, sluzi za odrzavanje povezanosti izmedu grupa poduzeca. Brdarevi¢ (2010) takoder navodi
kako bi se pojacala povezujuca uloga, Cesto se preporucuje uklju¢ivanje predstavnika raznih
drugih interesnih skupina u nadzorni odbor. Kako bi se olakSale poslovne aktivnosti i donoSenje
odluka, moguce je osnivanje pododbora koji bi se na adekvatan nacin povezao s nadzornim

odborom i tako sudjelovao u aktivnostima.
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Strategijski menadzeri imaju veliku odgovornost u nadzornom odboru, a njihove odgovornosti

su: (Zugaj i dr., 2004:405):

1. Postavljanje uprave i predsjednika uprave te nadziranje vodenja poslova drustva,

2. Pregled poslovnih knjiga, dokumentacije, blagajne, vrijednosnih papira i drugih stvari
drustva,

PodnosSenje izvjesc¢a glavnoj skupstini,

Sazivanje glavne skupstine radi dobrobiti drustva,

Odobravanje suglasnosti za obavljanje odredenih poslova, ovisno o statutu,

Odrzavanje sjednice barem jednom tromjesecno, najmanje jednom polugodisnje,

N o g b~ ow

Zastupanje drustva prema ¢lanovima uprave.

Postoje jo§ brojne uloge koje nadzorni odbor posjeduje, a od kojih se mogu istaknuti
uskladivanje poslovnika sa zakonom, sprjeavanje potencijalnih sukoba interesa, odrzavanje
ravnoteze medu interesima u drustvu i jo§ brojne druge. Upravljanje se joS moze poistovjetiti s
pojmom vodenje, pa tako postoji izraz izvrSni menadzment. Izvr$ni menadzment se razlikuje
od upravljackog menadZmenta. [zvr$ni menadZment, odnosno izvr$ni menadZeri nisu ukljuceni
u grupu strategijskih menadzera. IzvrSni menadzeri su najéesée zaposleni puno radno vrijeme,

a neizvrsni direktori djeluju kao neovisni dio vijeca direktora.
2.2.2. Problemi upravljanja u organizaciji

Sikavica (2011) opisuje probleme koji mogu nastati u organizaciji unutarnjih odnosa koji se
pojavljuju kad se pojavi razdvajanje jedne ili vise funkcija u upravljanju. Prvi takvi primjeri se
pojavljuju pojavom inokosnih poduzeca u kojima dolazi do dijeljenja izvrsne funkcije od
funkcije upravljanja. Ovdje se pojavljuje problem prvenstveno jer vlasnici ostaju u funkciji
menadzmenta, a izvr$na funkcija se najcesce prepusta osobama Koji nisu vlasnici u organizaciji.
U ovom slucaju dolazi do sukoba jer nevlasnici ¢esto nemaju kompletan uvid u funkcioniranje
organizacije, nisu upuceni u dobre i loSe strane poslovanja organizacije, nemaju razvijene

kvalitetne odnose s drugima i sli¢no.

Odredeni problemi se mogu pojaviti i kod nastanka dionickih drustava, gdje se razdvajaju
menadzment i upravljanje, ali i upravljanje od vlasni$tva. ,,Pojavom dionickih drustava odvaja
se ne samo izvr$na funkcija od funkcije upravljanja i menadzmenta, Sto je pravilo u svim
organizacijama s viSe nego jednim zaposlenim, ve¢ se razdvaja 1 menadzment od upravljanja,

ali i upravljanje od vlasnistva“ (Sikavica, 2011:610). U ovom slucaju dolazi do odvajanja, te
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dosta vlasnika fizicki ne mogu biti menadzeri, te tako dolazi do situacija u kojima vlasnici
moraju prepustiti svoje mjesto drugim ljudima koji su odabrani na tim mjestima. Sikavica
(2011) navodi primjer iz 1992. godine gdje opisuje primjer samoupravnog poduzeca gdje se u
njegovoj reintegraciji pojavila zabluda. Naime, osobe koje nisu vlasnici, tzv. nevlasnici su
postali upravljaci, odnosno dio upravljackog menadzmenta. Na mjesto upravljackog
menadzmenta su dosle osobe koje nemaju kompetencije za rad na tim radnim mjestima. Kod
problema upravljanja u organizacijama mogu se spomenuti problemi kvaziupravljanja i

kvazivlasniStva.

S druge strane, u zadnjih nekoliko desetljeca prisutan je sve veci broj privatizacija organizacija.
Od samog pocetka privatizacije upitan je opstanak upravljackih struktura u organizaciji, pa se
postavlja pitanje kako ¢e takva situacija utjecati na rad menadzera i vlasnika. Glavna pitanja
vezana za ovu problematiku su hoce li novi vlasnici U novoprivatiziranim organizacijama doista
uc¢inkovito i na pravilan nacin upravljati imovinom, te moze li se praksa upravljanja kakva se
primjenjuje u zemljama isto¢ne i srednje Europe usporediti s nekim vrstama upravljanja kakva

se primjenjuje na Zapadu.
2.2.3. Stilovi odlu¢ivanja u organizaciji

Odlucivanje je jedan od elemenata koji ¢ini menadzment. ,,Jako odlucivanje svoje ishodiste ima
u planiranju, $to je navelo brojne autore da ga tretiraju kao aktivnost, odnosno podfunkciju
planiranja, odlucivanje je proces koji u gotovo jednakoj mjeri prozima sve funkcije
menadzmenta® (Zeki¢, 2007:257). Odlucivanje je proces kojim se donose odluke. Odlucivanje
je proces koji nastaje kada se pojavi odredeni problem u organizaciji. Dakle, dok nema
problema, nema potrebe za odlu¢ivanjem. U ekonomiji, najcesée u poslovnim organizacijama
koristi se poslovno odlucivanje. ,,Poslovno odlu¢ivanje proces je izabiranja smjera, odnosno
nacina djelovanja izmedu viSe alternativa rjeSavanja nekog problema, a rezultira donoSenjem
odluka“ (Zeki¢, 2007:259). Poslovno odlu¢ivanje u organizacijama se najce$ce rabi za
rjeSavanje problema koji nastaju u organizacijama. Ti problemi mogu biti vezani uz rjeSavanje
zadataka, podjelu zadataka, organizaciju ljudskih resursa i sli¢no. Postoji ogroman broj odluka
koje se svakodnevno donose na svim razinama, te je bitno ras¢laniti odluke koje se donose na
operativnoj, srednjoj ili top razini. Odluke nisu istog karaktera i vaznosti na svim razinama.
Meler (1988) navodi kako je bitno razlikovati poslovno i samoupravno odlu¢ivanje. Navodi
kako se samoupravno odluc¢ivanje najcesc¢e odvija grupno, odnosno u kolektivu, te kako moze

biti neposredno, posredno 1 strateSko. Poslovno odlucivanje se odvija na taktickoj 1 operativnoj
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razini te bi poslovno odlucivanje trebalo biti neSto konkretnije u odnosu na samoupravno
odlucivanje. ,,Poslovnim odlu¢ivanjem se nastoje ostvariti sljedeci ciljevi: optimalna alokacija
materijalnih i ljudskih resursa, optimalno zadovoljenje potreba potroSaca, ostvarenje optimalnih
efekata samoupravnog poduzeca, prije svega ostvarenjem primjerenog financijskog rezultata,
odnosno dobitka“ (Meler, 1988: 48). Ovakvim odlu¢ivanjem se nastoje rijesiti svi zadatci koji
su predvideni u odredenom roku, te minimizirati rizik pri izvrSenju zadataka. Odluke koje se
donose na menadZerskim razinama nisu jednake, te nemaju istu tezinu. DonoSenje odluka na
operativnoj razini je najlakSe, te ne =zahtijeva pretjerano razmisljanje i nosi najmanju
odgovornost. Kako se razina povecava, tako se povecava odgovornost i kompleksnost
odlucivanja. Na razini top menadZzmenta, odlucivanje zahtijeva najviSe vremena, donose se

odluke o kojima ¢esto ovisi cijela organizacija i koje ¢esto mogu biti presudne.

Postoje razli€iti stilovi odlucivanja. Jedna skupina stilova odlucivanja dijeli se na: autokratski i
demokratski stil odlu¢ivanja. ,,Autokratski stil odlu¢ivanja, kao §to mu i sam naziv govori, jest
nacin odlucivanja kod kojega jedna osoba ima neogranicenu vlast i mo¢ u odlu¢ivanju*
(Sikavica i dr., 1999:32). Sikavica (1999) navodi kako je za autokratski stil odlu¢ivanja
karakteristicno donosenje odluke od strane jedne osobe. U poslovnim organizacijama kod
ovakvog stila odlu¢ivanja najcesce su direktori ti koji donose odluke za cijelu organizaciju.
Donose ih samostalno, bez uplitanja ostalih u odlucivanje, te tako zanemaruju srednji
menadzment koji takoder treba imati odredenu ulogu u donoSenju odluka. Ovakav stil
odlucivanja najbolje je primjenjivati u malim organizacijama ili u poslovnim organizacijama u
kojima radi mali broj zaposlenika. Autokratski stil ¢e biti efektivan s manjim brojem
zaposlenih, no ako je u pitanju veéi broj zaposlenika, to moZe dovesti u pitanje uspjeh
odlucivanja, te opcenito uspjeh cijelog poduze¢a. Ovdje se dominantno pojavljuje jedan
problem. Autokratskim stilom upravljanja direktori se najviSe bave odlukama koje su
predvidene za nizZe razine, dakle najc¢esce su to rutinski zadatci koje bi mogli donositi i djelatnici
koji rade u srednjem menadzmentu. Problemi koji nastaju kod autokratskog stila odlu¢ivanja
mogu se rijesiti tako da se dio vlasti i odgovornosti premjesti na nize razine menadzmenta. Ovo
je jedan od nacina kako bi se rijeSio problem, a ujedno bi se povecala kvaliteta samog

odlucivanja u poslovnoj organizaciji.

Suprotan stil odluc¢ivanja koji se potpuno razlikuje od prethodnog autokratskog, jest
demokratski stil odlu¢ivanja. Za demokratski stil odlucivanja karakteristican je veci broj
sudionika u odluc¢ivanju i1 uklju¢ivanje viSe menadZerskih razina u donoSenje odluke.

Jednostavno re¢eno, u ovakvom stilu odlucivanja svi imaju pravo glasa, te se uvazava misljenje
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svih sudionika. ,,Stvarni demokratski stil odluc¢ivanja podrazumijeva: postojanje vise razina
odlucivanja u poduzecu, stvarnu mo¢ u odluéivanju nizih razina menadzmenta, postivanje
hijerarhije odlu¢ivanja, jasno razgrani¢avanje odluka po vrstama na vise 1 niZze razine
menadzmenta i sliéno® (Sikavica, 1998:33). Prema Sikavici (1998) ovakav stil odlucivanja je
vise primjenjiv U situacijama u kojima se donose teze odluke za organizaciju, gdje je potrebno
vise ljudi kako bi se izabrala najbolja alternativa. Treba napomenuti kako i ovaj stil ima svoje
odredene prednosti i mane, te kako ni jedan od ova dva stila nije najbolji. Demokratski stil je
ipak prihvatljiviji i poZeljniji u danas$njim uvjetima rada i poslovanja. Dana$nji uvjeti rada,
koli¢ina odluka koje se trebaju donijeti na vrijeme, nestabilna okolina i nestabilni trzi$ni uvjeti
zahtijevaju koristenje demokratskog stila. Demokratski stil odlu¢ivanja stvara bolju radnu
klimu, a menadzer ovakvim pristupom pokazuje kako ima povjerenje u suradnike. Druga vrsta

podjela stilova odlucivanja jest podjela s obzirom na nacin razmiSljanja te toleranciju

neodredenosti.
Visoka
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Racionalan -> Intuitivan

Nacin razmisljanja

Slika 2. Stilovi odlucivanja

Izrada autora prema Sikavici (1999.)

Analiti¢ki stil odlucivanja karakterizira visoka tolerancija neodredenosti. Zahtijeva manje
razmiSljanja, odnosno u ovom stilu je viSe izraZen racionalni nacin razmisljanja. U analitickom

stilu odlucivanja potrebno je opreznije razmisljati te isto tako opreznije donositi odluke.
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Konceptualni stil odluc¢ivanja oznacava visoku toleranciju neodredenosti kao 1 kod analitickog
stila, no u ovom stilu je karakteristi¢an intuitivan nacin razmisljanja. Ovaj stil se primjenjuje

kod donosenja dugorocnih odluka te zahtijevaju Sto kreativnija misljenja.

Direktivni stil odlucivanja je stil odludivanja kod kojeg donositelji odluka razmisljaju
racionalno i s niskom tolerancijom neodredenosti. Ovakav stil karakteristi¢an je za odluke koje
se donose u vrlo kratkom vremenu, a isto tako u ovom stilu se raspolaze s vrlo malo informacija.
Aleksi¢ i dr, 2010 opisuju kako je direktivni stil odlu¢ivanja karakteristi¢an u uvjetima gdje su
radni zadatci jasno definirani, gdje su koraci izvr$avanja jasno odredeni, te u ovakvom stilu

odlucivanja direktor moze jasno nadgledati situaciju i paralelno donositi odluke.

Posljednji stil odluc¢ivanja jest bihevioralni. Aleksi¢ (2010) navodi i posljedn;ji bihevioralni stil
odlucivanja kojeg karakterizira vrlo intuitivno razmisljanje, §to zahtijeva visoku koncentraciju

i kreativnost. U ovom stilu se ¢esto ukljucuju i drugi sudionici u donosenje odluka.
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3. Metodologija rada

Pri pisanju rada koriStene su razli¢ite znanstvene metode, koje se opcenito najcesce koriste pri
pisanju rada. Neke od znanstvenih metoda koje su koriStene pri pisanju rada su: metoda
klasifikacije, analize, generalizacije, specijalizacije, komparacije i kompilacije. Metoda
klasifikacije je koristena u dijelovima rada u kojima su opisane podjele, poput podjele na
unutarnje i vanjske ¢imbenike, podjele stilova odlucivanja i sli¢no. Jedna od koristenih metoda
u radu je metoda komparacije, pomoc¢u koje je napravljena usporedba razli¢itih podataka.
Metoda deskripcije je najces¢e koriStena metoda u radu, tom metodom su opisani pojmovi,
poput upravljanja, menadzmenta, odlu¢ivanja i drugih. Takoder, metodom deskripcije su
opisane najjednostavniji pojmovi i veze medu njima. Metoda analize i sinteze se ¢esto zajedno
koriste, te su metodom sinteze sve podjele 1 sva tumacenja odredenih pojmova objedinjena u
jednu cjelinu. Metodom analize su pojedini pojmovi ras¢lanjeni na manje sastavne dijelove i

elemente.
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4. Rasprava

U raspravi se stavlja naglasak na opis i organizaciju unutarnjih odnosa koji se promatraju kao
jedan od elemenata organizacijske strukture. Kod definiranja organizacijske strukture
naglaSava se kako je ona jedan vrlo dinami¢an element organizacije, a isto tako postoje razli¢ite
vrste organizacijskih struktura. Postavlja se pitanje kako unatoc razli¢itim vrstama organizacija,
organizirati medusobnu podjelu rada jer svaka vrsta organizacijske strukture ima svoj
specifican nacin funkcioniranja. Unutar organizacijske strukture postoje elementi koji su
definirani kao dijelovi organizacijske strukture, koji su najcesce ovisni jedni o drugima. Neki
od elemenata koji su definirani u radu su materijalni resursi, ljudski resursi, grupiranje i podjela
zadataka. Stavlja se naglasak na to mogu li razli¢iti elementi i razli¢ita struktura organizacije
utjecati na organizaciju unutarnjih odnosa i samo funkcioniranje organizacije kao cjeline, te
kako unutarnji odnosi funkcioniraju unutar razliCitih organizacijskih struktura. U
organizacijskoj strukturi se razlikuju funkcije upravljanja i menadZmenta. Kod funkcije
upravljanja pojavljuje se problem kod raspodjele vlasniStva, najcesc¢e kod inokosnih poduzeca
u kojima kad dode do podjele izvrsne funkcije od funkcije upravljanja, vlasnik organizacije
ostaje u funkciji menadzmenta, dok se izvr$na funkcija prepusta osobama u organizaciji koji
nisu vlasnici, te ovdje moze doc¢i do potencijalnih sukoba, gdje se postavlja pitanje: jesu li osobe
koje nisu vlasnici sposobne upravljati organizacijom na ispravan naéin, posto ,,ne vlasnici‘
najcesc¢e nisu upuceni u rad organizacije, nemaju adekvatno razvijene odnose sa zaposlenicima,
te nisu upuceni u unutarnje odnose medu zaposlenicima. U organizacijskoj strukturi postoje
razli¢iti stilovi odlucivanja koji mogu dovesti do stvaranja problema u organizaciji. Problem
moze nastati kod donoSenja odluka jer postoje razlike u donosenju odluka s obzirom na razinu
menadzmenta na kojoj se odluke donose. Razliciti stilovi odlu¢ivanja mogu utjecati na proces
donoSenja konacne odluke, te je potrebno obratiti pozornost na vrstu odlu¢ivanja u organizaciji.
Stilovi odlucivanja se najcesce dijele prema toleranciji neodredenosti i nacinu razmisljanja, te

je svaki stil karakteristi¢an za sebe.
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5. Zakljuéak

Uvijek je dobro napisati nesto kada se prica o ekonomiji i menadzmentu. Upravo zato $to su
ovi pojmovi relativno vazni za ekonomican razvoj i povijest. Prije se ekonomija jednostavno
pokazivala kroz robnu razmjenu, ali danas se to zbog brzog razvoja ocituje kroz novac. Treba
se spomenuti kako u modernom dobu, u kojem se trenutno nalazimo, i dalje vlada bitna
¢injenica da su ekonomija i menadzment bitni u Zivotu. Danas mu anatomiju pune poduzetnicki
elementi raznovrsnog podrijetla. Sve od posla izvr$nih menadZera Koji daju zadnju rije¢ u
produkciji organizacija, pa do same grupacije radnika koji prvenstveno aktivno odraduju zadani
zadatak. Sto naravno na kraju zahtjeva ja¢e i kompleksnije planiranje i dobro osmisljen raspored
da bi se vodile danasnje kompanije. Svakodnevnica suvremenih firmi 1 poduzeca moze otici 1
u negativne i u pozitivne smjerove. Podlijeze problematici radnickih stresova, slabom
menadzmentu, mizernoj raspodijeli poslova. i dr. Jednostavnije receno, podlozna je rizicima i
gubitcima koji zahtijevaju hitna i kvalitetna rjeSenja. Ocekuju se odlucni, samouvjereni vode
na vrhu i kooperativni zaposlenici u nizem hijerarhijskom sustavu da bi se sprijecili 1 izbjegli
navedeni konflikti. Potrebna je stabilna piramida ljudskih resursa. Time se reduciraju rizici,
gubitci i problematika unutar i izvan organizacije. Stres se izbjegava, radni odnosi se svode na
balansiranu stabilnu stepenicu. Koja bi inace u suprotnom unistila dobru vezu izmedu poslovnih
i privatnih odnosa. Time bi se onda automatski narusila cjelokupna organizacija. Vanjski faktori
su takoder bitni. Moze interni dio organizacije funkcionirati u dobrim odnosima bez bilo kakvih
problema, ali ako se izostavi kupac, odnosno krajnji Cinitelj koji svu tu zajednicu drzi na okupu
1 omogucava im redovitu zaradu 1 profit, poduzece u tome trenutku propada. Treba paziti,
proucavati i uzdrzavati povjerenje i konzumeristicke navike vlastite publike kako bi se na police
dao visoko kvalitetan proizvod odnosno usluga dostojna samog kupca. Kako bi se poslovni
zadatci ispunjavali pravilno i bez greske, potrebno je pravilno raspodijeliti zadatke na svim
razinama menadZzmenta. Pravilno obavljanje zadataka i prihvacanje odgovornosti klju¢ su
uspjeha. Upravo su stilovi odlu¢ivanja ti koje menadzer treba primjenjivati u svom radu kako
bi pravilno usmjerio zaposlenike, te smanjio potencijalni rizik. Koji ¢e stil menadzer

primjenjivati ovisi o situaciji 1 veli¢ini poslovne organizacije.
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Slika 2. Stilovi odlucivanja
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