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Utjecaj organizacijske strukture na ponasanje zaposlenika

SAZETAK

Predmet rada jest utjecaj organizacijske strukture na ponaSanje zaposlenika. Cilj je prouciti
strukture i nacin njihova formiranja, sagledati ustrojstvo grupe te povuéi paralelu izmedu
ponasanja zaposlenika i organizacijske strukture u kojoj se nalaze. Nakon uvodnog dijela,
proucavat ¢e se metodologija rada i nacin dokazivanja postavljene teme. U trecoj cjelini objasnit
¢e se pojam organizacijske strukture i dimenzija iz kojih nastaje te opisati najéescée strukture u
poduzecima: jednostavna, matri¢na i birokratska. U radu je obraden koncept te prednosti i
nedostaci, navedene su osnovne razlike u strukturi pomoc¢u kojih se dolazi do srzi rada, a to je
ponasanje zaposlenika u organizaciji. Rad se bazira na grupama u organizaciji, s obzirom da je
svaka grupa pod utjecajem individualnog ponasanja zaposlenika, te utje¢e na rad grupe. Grupa
je definirana i objasnjen je nacin formiranja, te modeli prema kojima nastaje. Organizacijska
struktura uvelike utjeCe na ponaSanje zaposlenika. S obzirom na kvalitete i znanja kojima
raspolaze zaposlenik, on ¢e teziti poduzecu s uvjerenjima sliénim njegovima, a na menadzeru
je da zna prepoznati pravu osobu za svoje poduzece. Bitno je da zaposlenik ima kvalitete koje
¢e odgovarati poziciji i strukturi radnog mjesta kako u buducnosti ne bi dolazilo do sukoba
interesa, jer osobnost, kvaliteta i znanje utjeCu na grupu u kojoj se nalazi, a samim time i na cilj

poduzeca.

Kljuéne rije€i: grupa, menadzer, organizacijska struktura, ponasanje zaposlenika



The Influence of organizational structure on employe behaviour

ABSTRACT

The subject of this paper is the influence of organizational structure on employe behaviour. The
goal is to provide structures and the way they are formed, to look at the existence of the group
and to connect the paralysis between their behavior and the organizational structure in which
they are located. After the introductory part, the methodology of the work and ways of proving
the set topic are studied. In the third part, the concept of organizational structure and the
dimensions from which it is created is explained, it also presents the most common structures
in companies: simple, matrix and bureaucratic, and it presents the appearance and advantages
and disadvantages, the differences in the structure are considered, and we come to the core of
the work, which is the behavior of employees in organization. The work is based on groups in
the organization, given that each group is influenced by the individual behavior of the
employees and influences their work. The group is defined and the method of formation and
the models according to which it is formed are explained. The organizational structure greatly
influences the behavior of employees, considering the qualities and knowledge that the
employee has, he will tend to the company with principles similar to his own, and it is up to the
manager to know how to recognize the right person for his company, who will correspond to
the position and structure, so that there will be no conflict of interest in the future because
personality, quality and knowledge affect the group in which one is, and thus the company's

goal.

Keywords: employee behavior, group, manager, organizational structure



1. Uvod

Sva poduzeéa rodena su iz vizije pojedinca koja za cilj ima kupcima pruziti uslugu koja ¢e im
olaksati svakodnevne zadatke, uciniti ih brzim, boljim, sigurnijim te pruziti odredenu kvalitetu.
Klju¢ njihova uspjeha moze lezati u odabiru ispravne organizacijske strukture unutar poduzeca,
Ciji se utjecaj analizira u radu. Rad je usmjeren na oblikovanje organizacijske strukture

poduzeca 1 kako ona utjeCe na ponasanje zaposlenika.

Organizacijska struktura je osnova za povezivanje rada, sustava, operativnih procesa, ljudi i
timova koji rade na postizanju ciljeva. Odabir organizacijske strukture slozen je proces jer
mora odgovarati dinamickom procesu u kojem djeluje, odnosno, mora odgovarati unutarnjim

1 vanjskim ¢imbenicima organizacije koji odreduju njezino djelovanje.

Organizacijsku  strukturu  kroji Sest dimenzija poslovanja: specijalizacija rada,
departmentalizacija, lanac zapovijedanja, kontrola, centralizacija i decentralizacija te
formalizacija. Pomo¢u navedenih dimenzija poslovanja moguée je definirati na¢in obavljanja
posla, grupiranja i koordiniranja. Njihovim zbirom identificirat ¢e se dizajni organizacijske
strukture kojima ¢e se predstaviti prednosti, nedostaci i razlike, te ¢e se odrediti za koju veli¢inu

poduzeca je potreban odredeni dizajn.

Nakon analize dizajna i nacina oblikovanja strukture, u radu ¢e se prouciti ponaSanje
zaposlenika u poduze¢u. Ljudi su jedini zivi elementi u organizaciji, bez kojih se ne moze niti
zamisliti funkcioniranje organizacije. Imaju¢i to na umu, na povrSinu izviru razli¢ita
ponaSanja koja uvelike utjeCu na uspjeh tvrtke. Usporedbom grupa u poduzecu izvlae se
uzroci odredenih ponaSanja, a usporedno s organizacijskom strukturom u kojoj se nalaze,

proucavat ¢e se i kako organizacijska struktura utjeCe na ponasanje zaposlenika u poduzecu.



2. Metodologija rada

Predmet istrazivanja ovog rada je analiza utjecaja organizacijske strukture na ponasanje
zaposlenika. Uspjesnim odabirom organizacijske strukture implementiraju se pozitivni
preduvjeti za maksimalizaciju rada i zadovoljstvo zaposlenika za poduzeée. U ovom radu,
paznja se posvecuje na dvije glavne teme: teorijski okvir organizacijske strukture i ponasanje

zaposlenika gdje se sintezom tih pojmova daje odgovor na postavljenu temu.

Metode koje su koristene u ovome radu su: metoda deskriptivne analize, metoda klasifikacije,
deskripcije i komparacije. Rad se sastoji od pet glavnih poglavlja. U teorijskom dijelu rada
definiran je pojam organizacije, vrste i dizajn organizacijske strukture i ponasanja zaposlenika
u organizaciji dok se u analizi rada opisuje utjecaj organizacijske strukture na zaposlenike.

Sekundarni podaci 1 istrazivanja osnovni su izvor za pribavljanje podataka za potrebe rada.

Cilj ovog rada je analizirati, usporediti, definirati i sintetizirati organizacijsku strukturu zajedno
s ponaSanjem zaposlenika, te zakljuciti kakav utjecaj odabir organizacijske strukture ima na

ponasanje zaposlenika unutar poduzeca.



3. Teorijska podloga i prethodna istraZivanja
3.1. Pojam i definicija organizacijske strukture

,,Pod organizacijskom strukturom podrazumijeva se sveukupnost veza i odnosa izmedu svih
Cinilaca proizvodnje, kao i1 sveukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog Cinioca

proizvodnje, odnosno, poslovanja“ (Sikavica i Novak, 1999:142).

Organizacijska struktura klju¢ je uspjeha svakog poslovanja, jer je gradena s obzirom na svoju
okolinu, to¢nije reCeno, na unutarnje i vanjske ¢imbenike koji su u danasnje vrijeme dinamic¢ni
i nepredvidivi. Poduzeée koje je spremno na promjene, koje se moze uklopiti u dinamiku
okoline i odgovoriti na potrebe kupca, ono je koje ima priliku prezivjeti i rasti, a to je primarni

cilj svakog poduzeca.

Poduzecée samo izabire organizacijsku strukturu, ali valja napomenuti kako "ne postoji jedan
odredeni najbolji naCin organiziranja, o raznim ¢imbenicima u danoj situaciji ovisi koji ¢e
obrazac biti najprikladniji“ (Zugaj i dr., 2004:220). Prilikom izrade organizacijske strukture,
menadZeri odgovaraju na Sest dimenzija koje ¢ine organizacijsku strukturu. Prema Robbinsu i
Judgeu (2013), to su: specijalizacija rada, departmentalizacija, lanac zapovijedanja, kontrola,
centralizacija i decentralizacija, te formalizacija. Kako bi razumjeli na¢in nastajanja i odabir
organizacijske strukture, menadzeri si postavljaju odredena pitanja. U nastavku slijedi Tablica

1. Klju¢na pitanja i odgovori za dizajniranje odgovarajuce organizacije strukture.

Tablica 1. Klju¢na pitanja i odgovori na dizajniranje odgovarajuée organizacijske strukture

Kljuéna pitanja i odgovori za dizajniranje odgovarajuce organizacijske strukture



1. U kojoj su mjeri posebne aktivnosti Specijalizacija rada
podijeljene u odvojene poslove?

2. Na kojoj osnovi se odvija grupacija Departmentalizacija
poslova?

3. Kome zaposlenici odgovaraju? Lanac zapovijedanja
4. Kojim brojem ljudi menadzer moze Kontrola

ucinkovito i djelotvorno usmjeriti?

5. Tko donosi odluke? Centralizacija i decentralizacija
6. Do kojeg ¢e stupnja postojati pravila i Formalizacija
propisi za usmjeravanje zaposlenika i

menadzera?

Izvor: Izrada autora za potrebe zavr$nog rada prema Robbinsu i Judgeu, 2013.

3.2. Dimenzije organizacijske strukture

U ovom radu imenuje se Sest dimenzija koje Cine organizacijsku strukturu, a to su:
specijalizacija rada, departmentalizacija, lanac zapovijedanja, kontrola, centralizacija i
decentralizacija te formalizacija. Svaka od njih odgovara na pitanja (Tablica 1) menadZzera kako
bi se moglo oblikovati poduzece u skladu s unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima, te dinamikom
okoline u kojoj se nalazi, jer samo na taj nacin poduzece prezivljava promjene i ostvaruje svoje

ciljeve.

3.2.1. Specijalizacija rada

Kao primjer poduzeca kojeg obiljezava specijalizacija, Robbins i Judge (2013) odabrali su
Henrya Forda koji je svoje bogatstvo stekao izradom automobila na pokretnoj traci. Svaki
zaposlenik u Fordovoj industriji bio je zaduZen za specifi¢an zadatak, primjerice ugradnju vrata.
Specijalizacijom rada Ford je uspio proizvesti automobil svakih 10 sekundi, koristec¢i
zaposlenike s ograni¢enim setom znanja. Od samog zacetka manufakture dolazi do spoznaje o
pojmu specijalizacije rada, odnosno podjeli rada u kojoj svaki zaposlenik ima za zadatak
izvr§enje jedne operacije u izradi proizvoda. Tijekom 1940-ih vec¢ina industrija Kkoristila je
specijalizaciju rada, jer su ju menadzeri smatrali najefikasnijim sredstvom rada zbog

ograni¢enja znanja njihovih zaposlenika, brzine izrade, jednostavnosti, nizih troskova



proizvodnje i brze obuke zaposlenika, s obzirom da su bili zaduZzeni za jednu repetitivnu
operaciju. Prema Robbinsu i Judgeu (2013), sredinom 20. stoljeca ljudi po€inju ulagati u svoja
znanja i obrazovanje, te dolazi do promjene specijalizacije koja je do tada poznata.
Specijalizacija rada kao takva prouzrocila je smanjenje produktivnosti, jer su zaposlenici takvu
operaciju smatrali zamornom i dosadnom, uzrokovala je nekvalitetnu robu. MenadZeri su
morali poveéati opseg radne aktivnosti, pa su uveli timove u kojima zaposlenici imaju vise
vjestina, te su takvom interakcijom i rotacijom posla povecali produktivnost, a i zadovoljstvo

zaposlenika.

3.2.2. Departmentalizacija

Nakon podjele zadataka, odnosno jedinstvenih operacija, kroz specijalizaciju rada potrebno je
grupirati slicne poslovne aktivnosti u odgovaraju¢e organizacijske jedinice radi koordinacije, a
ono se izvodi dimenzijom departmentalizacije. ,,U svakoj konkretnoj situaciji projektant
organizacije na temelju analize utjecajnih ¢imbenika organizacije mora prepoznati koji bi
princip departmentalizacije bio primjeren upravo toj organizaciji. U tu svrhu, a da bi izabrao
odgovaraju¢u organizacijsku strukturu, mora dobro poznavati ¢imbenike organizacije koju
odreduje bas takav, a ne neki drugi, model organizacije* (Zugaj, 2008:124). Princip provedbe,
toCnije rasClanjivanje i grupiranje zadataka, te formiranje organizacijskih jedinica u poduzecu,

moguce je podijeliti s obzirom na proizvod ili uslugu, lokaciju i vrstu kupca.

,Departmentalizcija ili oblikovanje organizacijskih jedinica provodi se u cilju pojednostavljnja
koordinacije, te se tako povezuju poslovi po sli¢nosti, procesnoj povezanost, znacaju u okviru
sustava odlu¢ivanja u organizaciji i1 slicno. Kosiol govori o pet principa raS¢lanjivanja i
grupiranja zadataka: prema izvrSenju, prema objektu, prema rangu, prema fazama i prema
svrsi“ (Sikavica i Novak, 1999:337). Samim time, moze se do¢i do zakljuc¢ka kako se putem
depermentalizacije razdvajaju, odnosno grupiraju odredeni radni zadaci i funkcije unutar

poduzeca, a sve to kako bi se povecala produktivnost rada ali 1 zaposlenika.

Autori Robbins i Judge (2013) odabrali su Microsoft kao primjer poduzeca koje koristi
dimenziju departmentalizacije s obzirom na vrste potrosaca. Kako bi bolje razumjeli potrebu
potrosaca i odgovarali na njihove potrebe, Microsoft je poslovnu funkciju kupca podijelio na
organizacijske jedinice: potroSaca, programera software-a, te malih i velikih poduzeca.

Proizvod, to¢nije usluge koje Microsoft nudi potrosa¢ima su Bing, Windows, Windows Phone



7, Xbox 360 i Microsoft usluzna trgovina, gdje se nalaze u direktnom kontaktu s kupcima.
Primjer direktnog kontakta bio bi testiranje Kinecta za Xbox 360 koji je Microsoft postavio u
svoje trgovine, te na taj nacin kupcu priblizio proizvod u kojem nema kontrola, ve¢ senzori
Kinecta reagiraju na pokrete tijela. Na taj na¢in, kupac je mogao na mjestu iznijeti svoje

zadovoljstvo ili nezadovoljstvo vezano za Kinect.

3.2.3. Lanac zapovijedanja

Lanac zapovijedanja moguce je poistovjetiti s hijerarhijom te su ju Robbins i Judge (2013)
opisali kao neprekinutu liniju vlasti, u kojoj se vlast proteze od najviSeg poloZaja u poduzecu
do najnizeg i pojasnjava vrstu odgovornosti. Okolina se mijenja, a s njom i dinamika, te nacin
poslovanja poduzeéa. U danas$nje vrijeme operativni menadzeri, odnosno oni S prve linije, na
samom dnu piramide, imaju jednak pristup informacijama kao i top menadzeri, a nekada su bile
rezervirane za sami vrh piramide. Takoder, prema Robbinsu i Judgeu (2013) operativne
menadzere potiCe se na kreativnost 1 inovaciju u postizanju ciljeva poduzeca, te se na taj nacin
uzdize samopouzdanje i timski duh radnika, gdje se svi osjecaju jednako vrijednima i vaznima.
Mnoge organizacije joS uvijek smatraju kako je strogi lanac zapovijedanja vrlo vazan u
poduzecu kako bi se zadaci obavljali na efektivan na¢in. Mullins (2016) smatra kako odredena
vrsta hijerarhije mora postojati, ali s manje razina, kako bi komunikacija i donoSenje odluka u
poduzecu bili lakSe provedeni. U suprotnom, uvodenjem dodatnih razina stvara se dodatni
autoritet i kontrola, $to dovodi do prevelike razlike u operativnim i vrhovnim razinama, stoga

mora postojati ravnoteza izmedu linije zapovijedanja i kontrole.

3.2.4. Kontrola

Glavno pitanje kontrole je s koliko zaposlenika menadZer moZe upravljati na nacin da se cilj
efektivno i efikasno zadovolji. Kontrolom je takoder moguée odrediti razine u poduzecu i
potreban broj menadzera. Robbins i Judge (2013) uzeli su za primjer dvije organizacije s
pretpostavkom da organizacija ima 4.100 operativnih zaposlenika u kojoj jedna ima raspon
kontrole od cetiri, a drugi od osam. Time zaklju€ujemo da organizacija sa Sirim rasponom
kontrole ima manji broj razine u hijerarhijskoj strukturi te iz tog razloga ima otprilike 800

menadZera manje u svojoj organizaciji. Ako u tim organizacijama prosje¢ni menadzer zaraduje



$50.000 godiSnje, organizacija sa $irim rasponom kontrole ustedjet ¢e do $40 milijuna dolara
na menadzerskim placama. Medutim, ako u nekom trenutku menadZzer nema vremena
rukovoditi organizacijom, dolazi do pada efektivnosti i efikasnosti, te nezadovoljstva
zaposlenika. Organizacija s uskim rasponom kontrole ima veéu kontrolu nad zaposlenicima, ali
ima tri mane. Prva je prevelik troSak s obzirom na veéi broj razina, time i menadzera i njihovih
placa. Druga bi bila otezano donoSenje odluka i komunikacija zbog vertikalnog izgleda
hijerarhijske piramide, odnosno odluka mora proé¢i veci broj razina u poduzecu. Posljednja
mana uskog raspona kontrole bila bi pove¢an nadzor nad zaposlenicima koji gube
samopouzdanje u iskazivanju kreativnosti i inovacije koje bi mogle pomoci u ostvarivanju

ciljeva poduzeca.

U nastavku slijedi Slika 1. Raspon kontrole

Pretpostavka Pretpostavka
raspona od 4 raspona od 8
(Najveca)
P /A /N
' /[ 4\ / 8\
H
: s / 16 \ / 64 \
o
5 4 64 512
g s /256 \ /74096  \
g
Eﬂ 6 / 1024 Raspon od 8:
© 7 / 4096 Operativni = 4,096
l Menadzeri (razina 1-4) = 585
Raspon od 4:
Operativni = 4,096
Menadzeri (razina 1-6) = 1,365

Slika 1. Raspon kontrole

Izvor: Izrada autora prema Robbinsu i Judgeu, 2013.

3.2.5. Centralizacija i decentralizacija

Centralizacija u poduzecu predstavlja nac¢in donoSenja odluka u jednom mjestu organizacije,
tocnije, u centraliziranim poduze¢ima samo je top menadZzer zasluZzan za donoSenje odluka,

odnosno osoba na vrhu hijerarhijski utvrdene organizacijske strukture (Sikavica i Novak, 1999).



S druge strane, u decentraliziranim poduze¢ima odluke donose na nizim razinama
menadzmenta, gdje nizi organi imaju manju ili vecu samostalnost prilikom nacina obavljanja

odredenog posla (Mintzberg, 1979).

Zaposlenici u decentraliziranim organizacijama viSe su upuéeni u strategiju poduzeca, inovacije
su brze i bolje, te nisu udaljeni od postavljenog cilja, u odnosu na centralizirane organizacije u
kojima top menadzer uvelike utjeCe na radni zadatak svojih zaposlenika (Sikavica, 2011).
Robbins i Judge (2013) prikazali su finsko istrazivanje koje je dokazalo da finska
decentralizirana poduzec¢a s uredima na vise lokacija brze i bolje dolaze do inovacija nego

centralizirana u jedinstvenom uredu na jednoj lokaciji.

3.2.6. Formalizacija

,Formalizacija, kao Siri pojam, podrazumijeva stupanje propisivanja organizacije, postojecu
razinu standarda, procesa, inputa i outputa, pravila i procedura, kojima je odredeno ne samo

funkcioniranje organizacije nego i ponasanje njezinih ¢lanova‘“ (Sikavica i drugi, 2008).

Zaposlenici u formaliziranim poduze¢ima rjeSavaju inpute na isti nacin rezultirajuci
dosljednom i ujednacenom outputu. Poduzeéa s niskom razinom formalizacije imaju
neprogramiranu razinu ponasanja i slobodu diskrecije na radnom mjestu. Standardizacijom se
eliminira moguénost alternativnog ponaSanja zaposlenika i otklanja razmisljanje o mogué¢im

alternativama (Sikavica, 2011).

3.3. Vrste i dizajn organizacijske strukture

3.3.1. Jednostavna (funkcijska) struktura

,Jednostavna organizacijska struktura obiljeZava manje organizacije s malo sloZenih polsovnih
funkcija i niskim stupnjem formalizacije. Sastoji se od osobe koja je vlasnik i menadzer, te
malog broja zapolesnika koji izvrZavaju razli¢ite funkcije. U ovoj vrsti strukture, vlasnik ima
gotovo potpunu kontrolu nad poslovanjem* (Daft, 2012). Ako se poduzece nade u ovom

slu¢aju, mora do¢i do reorganizacije organizacijske strukture jer u suprotnom dolazi do



preoptereCenja menadzmenta koji rezultira greSkama i naposlijetku propasti poslovanja
(Sikavica i Novak, 1999).

U nastavku slijedi Slika 2. Jednostavna struktura koja prikazuje hijerarhijsku podjelu

jednostavne strukture.

DIREKTOR PODUZECA

|
| | | | |
o : Financije i Kadrovski

Slika 2. Jednostavna struktura

Izvor: Izrada autora prema Bubleu, 2006.

Prema navedenoj slici moze se vidjeti kako je direktor na vrhu hijerarhijske strukture prema
jednostavnoj strukturi, te je nadlezan za komercijalu, proizvodnju, financije, racunovodstvo i

ostale poslove vezane uz poslovanje poduzeca.

3.3.2. Birokratska struktura

Birokratsku strukturu opisao je njemacki sociolog Max Weber pojavom sve vecih i
kompleksnijih poduzeca krajem 19. i pocetkom 20. stoljeca. Srz birokracije lezi u visokoj
kontroli, pravilima 1 specijalizaciji. Problem koji je nastao u samom pocetku bila je raspodjela
administrativnog posla i njezina efikasnost unutar organizacije (Weber, 1922). Kako bi olaksao

proces, postavio je tri idealna tipa birokracije (Buble, 1993).




Karizmati¢ni — Martin i Fellenz (2010) smatraju da je ovaj oblik organizacijske strukture
autoritativan i utemeljen uzevsi u obzir osobne kvalitete vode. Moguce ih je prepoznati u
vjerskim organizacijama, politickim pokretima ili malim poduzeé¢ima. Problem nastaje prilikom
uzastopnog i nepromijenjenog ponasanja vode, te ako se isto ne moze institucionalizirati,

prelazi u jedan od sljedec¢a dva tipa:

Tradicionalni — uglavnom vidljivo u obiteljskim poduze¢ima, gdje autoritet predstavlja

sljedeca osoba obiteljskog stabla, neovisno o znanjima ili iskustvima ostalih u poduzecu.

.....

racionalnog cilja. Takoder se drzi i pravnih pravila autoriteta. Weber smatra kako ovaj tip
strukture pruza preciznost, brzinu, kontinuitet i minimalizaciju troska. Svi resursi upuceni su u

ostvarivanje cilja.

3.3.3. Matri¢na struktura

Prema Vukovi¢u (2008), matri¢na struktura nastaje preklapanjem dvaju organizacijskih
modela, funkcijskog i divizijskog (projektnog). Njihovo spajanje u drugu organizacijsku
strukturu uvjetovano je njihovim prednostima i negira njihove nedostatke. Robbins i Judge
(2013) isticu da je prednost funkcijske organizacijske strukture u konsolidaciji stru¢njaka
slicnih funkcija u jednu, $to omogucuje dijeljenje specijaliziranih resursa potrebnih za
proizvodnju i minimizira broj potrebnih zaposlenika. S druge strane, predstavlja izazov u smislu
koordinacije i poteskoca u izvrSavanju zadataka na vrijeme i u skladu s proratunom, dok su
prednosti i nedostaci divizijske organizacijske strukture potpuno suprotni, ona olaksava
koordinaciju medu struénjacima kako bi se zadaci izvrSili na vrijeme i unutar proracuna.
Vukovi¢ (2008) takoder tvrdi kako je matri¢na struktura najprikladnija za srednja poduzeca s
velikim brojem proizvoda i slozenim i nepredvidivim uvjetima okoline, pa poduzeca moraju
imati sposobnost prilagodbe. Njegova najistaknutija znacajka je koristenje dualnog lanca
zapovijedanja gdje zaposlenici imaju voditelja funkcijske i divizijske jedinice. Glavna prednost
matricne organizacijske strukture leZi u njezinoj sposobnosti da olak$a koordinaciju kada
organizacija ima niz sloZenih i meduovisnih aktivnosti s izravnim kontaktom razli¢itih
struénjaka koji omogucuju brz protok informacija, dok njezin nedostatak lezi u zbrci koju
stvara, jer poti¢e borbu za mo¢ izmedu voditelja funkcijske i divizijske jedinice. Zaposlenici ne

znaju kome odgovarati i ¢esto dolazi do sukoba, a za pojedince koji zele sigurnost i manjak



dvosmislenosti ova struktura izaziva nesigurnost i stres. U nastavku slijedi Slika 3. Matri¢na

organizacijska struktura.

UPRAVA

Financije Proizvodnja Marketing Opét1 poslovt Razvoj

: : : : :

i O O OO0
: 1 : 1 1

s —O——O——0O O—0
I 1 I 1 1

Projekt C —O O O O O

Projektna odgovornost

------------ Funkcionalna odgovornost

Slika 3. Matri¢na organizaccijska struktura

Izvor: Izrada autora prema Bubleu, 1993.

3.4. Razlika u strukturama

Iz dosadaS$njeg dizajna organizacijskih struktura Robbins i Judge (2013) zakljucuju da
dimenzije imaju velik utjecaj na izgled organizacijskih struktura te s tim u vidu treba spomenuti
dva organizacijska modela, a to su: mehanicisticki i organski. Mehanicisticki model ima visoko
standardizirane procese i formalizaciju, dok organski model nalikuje organizaciji bez granica s
manje formalnih procedura, viSe donositelja odluka i favorizira fleksibilnost. U ovom odjeljku

bit ¢e predstavljen nacin odredivanja organizacijske strukture.
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» velika horizontalna diferencijacija » mala horizontalna diferencijacija

» rigidni hijerarhijski odnosi » suradnja (vertikalna 1 horizontalna)
o fiksirane (definirane) duznosti o prilagodljive (promjenjive) duznosti
» velika formalizacija » mala formalizacija

s formalizirani kanali komuniciranja s neformalna komunikacija

» centralizirano odluéivanje o decentralizirano odluéivanje

Slika 4. Mehanicisticka nasuprot organskoj strukturi

Izvor: Izrada autora prema Robbinsu i Judgeu, 2013.

Slika 4. prikazuje osnovnu razliku izmedu mehanicistiCke 1 organizacijske strukture.
MehanicistiCka organizacijska struktura karakterizira se visokom hijerarhijskom kontrolom,
¢esto se primjenjuje u organizacijama s velikim brojem zaposlenika i slozenim procesima rada.
U Republici Hrvatskoj, primjeri takvih organizacija su javna uprava, velike tvrtke i korporacije.
Ova vrsta organizacije naglaSava izvrSenje zadataka, standardizaicju procesa i preciznu
kontrolu nad zaposlenicima (Mlinari¢, 2014). Svakako ugodnija za rad je organska struktura
(Robbins i Judge, 2013).

3.4.1. Organizacijska strategija

,Menadzment organizacije uspostavlja organizacijsku kutluru i odgovoran je za njeno
odrzavanje. Bitna pretpostavka za uspjeh organizacije, za zadovoljstvo 1 motivaciju njenih
¢lanova ogleda se u uskladenosti karakteristike i o¢ekivanja tih ¢lanova s kulturom organizacije.
Organiziranje kao funkcija menadzmenta pretvara planove u aktivnosti. Za postizanje ciljeva i

realizaciju planova neophodna je stalna aktivnost menadzementa na uskladivanje ljudskih 1
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materijalnih resursa, podjela rada, delegiranje konkretnih zadataka i odgovornosti kako

pojedinaca, tako i grupa (Zugaj i dr., 2004).

Organizacijska strategija usko je vezana sa organizacijskom strukturom poduzeca, to bi znacilo

da promjena ciljeva i strategija utjece i na promjene unutar organizacijske strukture poduzeca.

,,Ova meduzavisnost je potvrdena iu praksi, jer promjena strategije u pravilu povlaci i promjenu
organizacijske strukture (npr. promjena ili Sirenje trziSta zahtjeva adekvatne promjene u
proizvodnom programu 1 osoblju; povecani kapacitet mijenja odnose medu cCiniteljima
proizvodnje i strukturu; nestrategijskim potezima (npr. neplanirana dezintegracija ili smanjenje

kapaciteta), ali su strateskim u pravilu izazvane* (Kobasi¢, 1994).

3.4.2. Veli¢ina poduzeca

Robbins i Judge (2013) smatraju da poduzeca koja zaposljavaju vise od 2.000 ljudi imaju vecu
specijalizaciju, departmentalizaciju i formalizaciju s obzirom na manja poduze¢a. Medutim,
Sirenjem organizacije veli¢ina prestaje biti vazna iz razloga §to je poduzece s 2.000 zaposlenika
samo po sebi mehanicisticko, te dodavanjem 500 zaposlenika nece ¢initi razliku, ali dodavanje
500 zaposlenika na poduzece s 300 zaposlenih znaci kretanje prema mehanicistickom obliku
organizacijske strukture. Dakako da veli¢ina poduze¢a moze imati utjecaj na odabir
organizacijske strukture pa tako u velikim poduzeé¢ima koja imaju jako puno zaposlenih, lakse
je funkcionirati putem mehanicisticke organizacijske strukture, dok je u malim poduzec¢ima
lakSe funkcionirati u organskoj strukturi iz razloga Sto se moze smanjiti utjecaj centralizacije,

te oko odredenih pitanja mogu svi iznositi svoje misljenje budu¢i da su mali kolektiv.

3.4.3. Tehnologija

Tehnologija je kroz godine sve viSe zastupljena u poslovanju, u gotovo svim segmentima
poslovanja. Na taj nacin olakSava zaposlenicima i vlasnicima medusobnu komunikaciju, ali i
komunikaciju s potencijalnim kupcima ili dobavlja¢ima. Veliki broj radnika cijeni ulaganja
poslodavca u informati¢ku opremu i tehnologiju, gdje velika i snazna poduzeca prilikom
zaposljavanja radnika odmah ulazu u informaticku opremu te radnik dobiva mobilni uredaj i
prijenosno racunalo. S druge strane, negativna pri¢a ovoga je Sto zaposlenik mora biti

neprestano dostupan, u Cestim slucajevima i nakon zavrsetka radnog vremena. Jos jedan od
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nedostataka je i pohrana podataka u sluc¢ajevima kada se podaci najcesce trajno pohranjuju na
racunala koja su Cesta meta velikih hakerskih napada, a samim tim raste i moguénost gubitka
podataka. Upravo poduzeca koja se bave tehnologijom, kroz vrijeme su sve jaca i pozeljnija za
buduce radnike te se moze doc¢i do zakljucka kako je tehnologija nesto u $to poslodavac mora

ulagati kako bi zaposlenici bili u koraku s vremenom u kojem zive.

,,Cilj sustava za potporu odlu¢ivanja je da potrebnim informacijama i prikladnim postupcima
pomogne u procesu odlucivanja svima koji donose odluke. Obraduje postoje¢e informacije
dobivene iz razli¢itih unutarnjih 1 vanjskih izvora, da bi stvorio informacije potrebne za
odlucivanje. Svojim informacijama Zeli pomo¢i u rjeSavanju struktuiranih, polustruktuiranih i
nestruktuiranih problema. Strukturirano odlu¢ivanje je odluc¢ivanje za koje je poznat postupak
odlucivanja, pa se postupak moze 1 isprogramirati. Polustrukturirano odluc¢ivanje je odlu¢ivanje
u koje se ne moze potpuno propisati postupak odluc¢ivanja pa pri odlucivanju treba upotrijebiti

ste¢eno znanje* (Ceri¢ i Varga, 2004:12-13).

3.4.4. Okolina

Organizacijska okolina predstavlja vanjske ¢imbenike na koje poduzece ne moze utjecati, te
njegova dinami¢nost stvara nesigurnost kod menadzera. Prema Robbins et al. (2019) postoje tri
dimenzije organizacijske kulture, a to su: ljudska orijentacija, naglaSenost Cvrstih sustava i
naglasenost orijentacije na performanse. Ljudska orijentacija odnosi se na potrebe i dobrobit
zaposlenika te medusobnih odnosa unutar organizacije, ukljucuje poticanje timskog rada,
otvorenu komunikaciju i vrednovanje ideja misljenja zaposlenika. NaglaSenost ¢vrstih sustava
odnosi se na usredotocenost na jasno definirane procese, pravila i procedure, dok se naglaSenost
orijentacije na performanse odnosi na postizanje rezultata i i ciljeva organizacije (Robbins et.
al, 2019). Slozenost je stupanj heterogenosti i koncentracije elemenata u okolini i to ih ¢ini
jednostavnim, dok su kompleksni oni koje karakterizira heterogenost i disperzija (Sikavica,
2011).

Time se moze do¢i do zakljucka da prema organizacijskoj okolini, mehanicka struktura
organizacije viSe odgovora stabilnoj i jednostavnoj okolini, dok organska struktura vise
odgovara nestabilnoj i kompleksnoj organizaciji (Robbins et al, 2019). Prilikom odabira

organizacijske strukture poduzeca potrebno je voditi se pravnim i ekonomiskim nacelima koja
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su nametnuta od strane drzave. Dakako, zaposlenici bi se trebali ponasati u skladu s normama

I propisima te se prilagoditi novonastalim situacijama i promjena okoline.

3.5. Ponasanje zaposlenika u organizaciji

Dakako, utjecaj na zaposlenike i samu organizaciju ima i ponasanje zaposlenika. Jasno je da

problem ne predstavlja pristojno 1 korektno ponaSanje, ve¢ ono loSe.

Prema Bormanu i dr. (2003), definirano je 11 kategorija kontraproduktivnog ponasanja
zaposlenika, a to su: krada, uniStavanje imovine, zloupotreba informacija, zloupotreba vremena
1 resursa, nepouzdano ponasanje, nedolazak na posao, slab radni u¢inak, zloupotreba alkohola,

zloupotreba droga, neprikladno verbalno izrazavanje i neprikladno fizicko postupanje.

Izvan i unutar organizacije ljudi su dio grupa i timova kao sastavnih dijelova njihovih zivota te
ostvarivanja osobnih ciljeva. Na ponaSanje zaposlenika unutar organizacije moZze utjecati

mnogo vanjskih 1 unutarnjih ¢imbenika.

Prema Scheinu (1988), grupu je moguce definirati kao sastavnicu dvoje ili vise ljudi koji imaju
zajedniCke interakcije, svjesni su jedni drugih i smatraju se grupom. Grupe se dijele na formalne

i neformalne.

Takoder, Schein (1988) smatra kako formalne grupe nastaju u sklopu organizacije kako bi se
ostvarili ciljevi poduzec¢a te oni mogu biti trajne ili postavljene za izvrSenje posebnog zadatka.
Neformalne ne ovise o0 organizaciji niti su strukturirane na taj nacin, ve¢ nastaju iz socijalne

potrebe pojedinca, tocnije, radi osjecaja pripadnosti.

Prema Robbinsu i Judgeu (2013), postoje Cetiri karakteristike prema kojima se pojedinac smatra

djelom grupe, te ulazi u nju:

e Sli¢nost — ljudi koji imaju sli¢na misljenja, ciljeve, ambicije ili dolaze iz istog mjesta
(demografski) ¢e se bolje uklopiti 1 imati snazniju povezanost u grupi;

e Posebnost — ljudi ¢e prije primijetiti identitet drugacije osobe u grupi;

e Status — s obzirom na to da ljudi Kkoriste identitet kako bi definirali i povecali
samopouzdanje prije ¢e se povezati s ljudima viSeg statusa,

e Smanjenje nesigurnosti — pripadnoscu zaposlenik se osjeca sigurnije te razumije

njegovu ulogu u drustvu.
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3.5.1. Modeli formiranja grupe

Robbins i1 Judge (2013) navode cetiri modela formiranja grupa:

Faza formiranja — karakterizira ju prvi susret s ostatkom grupe te osjec¢aj neizvjesnosti i
znatizelje. Clanovi slusaju sebe i ostatak tima kako bi se uskladili ciljeve i definirali uloge
prema postavljenim pravilima. U tom trenutku ¢lanovi se smatraju dijelom grupe i potrebno im

je vodstvo.

Faza burnosti — postavljen je cilj grupe, definirale su se informacije potrebne za njegovo
izvrSavanje, ali se stvaraju problemi hijerarhije, §to dovodi do sukoba i osjecaja nepravednosti.

Sukob ne predstavlja nuzno prepreku ve¢ priliku da se razjasni smjer.

Faza normiranja — uspostavljaju se pravila izmedu ljudi u grupi, tko $to radi, za $to je zaduzen

i osobni doprinosi. Grupa se povezuje i ujedinjuju se snage.

Faza izvrSavanja — u ovoj fazi grupa je uskladena, postavljeni su temelji rada i svi su fokusirani
na cilj. Sve aktivnosti doprinose ciljevima grupe. Da bi se doslo do ove faze, najces¢e se moraju

prevladati sve prethodne faze.

Faza zaklju¢ivanja — grupa prestaje postojati, izaziva Zzalost i depresiju jer se moze dogoditi da
¢lanovi tima imaju osjec¢aju gubitak uslijed povezivanja s ¢lanovima tima i sa zadacima koje su

preuzeli.

,,Ponasanje grupe je po ovom ucenju splet interakcija i sila koje ne utjeCu samo na strukturu
grupe nego i na modifikaciju ponasanja pojedinca. Stoga se individualno ponaSanje promatra
kao funkcija okruzenja grupe ili ,,polja“. Takvo ,,polje stvara sile i tenzije koje proizlaze iz
pritisaka grupe na clanove iste. Zbog toga je ponaSanje pojedinca produkt medudjelovanja
navedenih sila i smatra se da grupa nikada nije u ,stabilnom stanju ravnoteze* nego u

konstantnom procesu adaptacije* (Burnes, 2004).

U nastavku slijedi Slika 5. Faze razvoja grupe koja na osi apscisi prikazuje funkcije zadatka, a

na ordinati osobni doprinosi izmedu ¢lanova grupe.
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Slika 5. Faze razvoja grupe

Izvor: Izrada autora prema Cullenu i Calitzu, 2015.

3.5.2. Formiranje grupe s rokom izvrSenja zadatka

Prema Robbinsu i Judgeu (2013), grupe koje su nastale za izvrSenje jednog odredenog zadatka
formiraju se drugacije negoli grupe koje nastaju kako bi se pojedinci podijelili u grupe koje
obiljezavaju njihovo mjesto u organizaciji. Prilikom prvog sastanka ¢lanova privremene grupe
uvodi se smjer i na¢in kretanja akcije kako bi se ostvario zeljeni zadatak, te odredeno ponasanje
koje ostaje inertno tijekom prve polovice Zivotnog vijeka grupe. Istrazivanje je dokazalo da se
tranzicija dogada na pola puta, odnosno izmedu prvog sastanka i krajnjeg roka izvrSenja, gdje
¢lanovi shvacaju da je njihovo vrijeme ograniceno i1 da se od njih oc¢ekuju odredeni rezultati
zadatka, ¢ime zavrSava prva faza. Druga faza je takoder svojevrsna faza inercije gdje grupa
izvrS§ava dogadaje nastale za vrijeme tranzicije nakon koje dolazimo do zadnjeg sastanka grupe

koju karakterizira zavr$ni nalet inspiracije i aktivnosti, te zavrSava svoj rad i postojanje.
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Izvor: Izrada autora prema Robbinsu i Judgeu, 2013.

Navedena slika prikazuje rad grupe kroz dvije faze izvrSenja. Prvi sastanak se nalazi izmedu
visokih i niskih performansi kao pocetak izvrSenja zadataka, gdje se kroz tranziciju penje prema
visokoj performansi. Druga faza nalazi se ve¢ visoko, te zavrSetak kao krajnji rezultat na
najvisoj tocki. Oznaka A predstavlja prvi sastanak, dok oznaka B predstavlja zavrSetak faze.
Kako bi se dobilo prosjecno vrijeme izvrSavanja zadatka, zbroje se tocka A i tocka B, te se

podijele sa dva.

3.5.3. Svojstva grupe

Sve grupe imaju svojstva koja oblikuju ponaSanja ¢lanova 1 pomazu objasniti 1 predvidjeti
individualna ponaSanja unutar grupe, kao i njezine reakcije. Prema Robbinsu i Judgeu (2013),
svojstva koja ¢e se objasniti su: uloge, norme, status, veli¢ina, kohezivnost i raznolikost. Svako
od ovih svojstava ima veliku ulogu na grupe opéenito, a niti jedna ne bi trebala biti zanemarena

ili manje vazna.

3.5.3.1. Uloge

Kako u privatnom, tako i u poslovnom zivotu, svatko ima dodijeljene uloge koje pokazuju

odredeno ponaSanje i reakcije koje se ne¢e moc¢i primijeniti na svim ulogama. Uloge su razne:
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kél, sestra, partnerica, plesacica, predsjednica udruge, radnica u trgovini... Dok su jedne uloge
sliéne 1 isprepli¢u se, druge mogu stvarati konflikte, te se oni uglavnom dogadaju prilikom

uplitanja privatnog u poslovno ponasanje.
Prema Sikavici (2008) za uspjesSnost unutar grupe vazne su uloge:

- Vizionar i kreator — iznosi nove ideje i na¢ine rjeSavanja problema, ¢lanove priprema
za buduca kretanja;

- Koordinator i voda — ima zadatak koordiniranja rada ¢lanova grupe te osigurava da tim
bude usmjeren cilju, ali se brine i o potrebnim resursima;

- Organizator — usredotoCuje se na organiziranje rada te provodenja ideja i odluka,
pozornost se daje detaljima, ¢injenicama, vremenu i rokovima;

- Revizija i kontrola — analiticki prati i evolvira rad grupe, prikuplja podatke i gleda sve
opcije, tocno procjenjuje efekte, Clanove upozorava na nedostatke;

- Savjetnik i poticatelj — drustven je te sposoban graditi dobre odnose, slusa misljenje
svakog Clana; posreduje u sukobima, smanjuje tenzije, ohrabruje i poti¢e ¢lanove tima.

Odrzava grupnu koheziju i odanost*.

3.5.3.2. Norme

Prema Robbinsu i Judgeu (2013), svaka grupa ima utvrdene norme koje predstavljaju specificno
ponasanje, te je to¢no utvrdeno dozvoljeno i nedozvoljeno ponasanje. Takoder isticu da su
norme vazne jer imaju utjecaj na motivaciju, zadovoljstvo i ponasanje zaposlenika unutar

organizacije.

Robbinson i Judge (2018) smatraju kako postoje tri vrste normi u organizacijskom ponasanju,

a to su:

1. Norme u¢inkovitosti — ocekuje se da zaposlenici rade na nacin koji ¢e poboljsati u¢inkovitost

organizacije. Primjeri ukljuuju norme kvalitete proizvoda 1 brzine proizvodnje.

2. Norme pravednosti — ocekuje se da organizacija postupa pravedno prema svim

zaposlenicima. Primjeri uklju¢uju norme raspodjele placa, nagradivanja i promaknuca.

3. Norme ponasanja — oc¢ekuje se da zaposlenici djeluju na nacin koji je prikladan u kontekstu

organizacije. Primjeri uklju¢uju norme oblacenja, pristojnosti i suradnje.
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3.5.3.3. Status

Robbins i Judge (2013) opisuju status grupe kao drustveno definiran polozaj koji se daje grupi
od strane okoline. Status grupe motivira ¢lanove, te ima znacajan utjecaj na ponasanje

pojedinca, na ono Sto pojedinac misli o statusu koji ima, te kakav status mu dodjeljuje okolina.

Prema Druckeru (2006), status se odnosi na hijerarhijski polozaj pojedinca unutar organizacije
1 moZe utjecati na njegovu mo¢, autoritet i percepciju drugih u organizaciji. On je tvrdio da je
status unutar organizacije povezan s mo¢i, a da se mo¢ moze definirati kao sposobnost
pojedinca da utjeCe na druge. Takoder je naglaSavao da status nije samo pitanje formalne
hijerarhije, ve¢ da se moze temeljiti i na drugim faktorima kao §to su znanje, iskustvo,
sposobnosti, vjestine ili cak osobni stil. Navodi kako je iznimno vazno da menadzZeri prepoznaju
razlike u statusu medu svojim zaposlenicima 1 da se prilagode njihovim individualnim

potrebama kako bi ih bolje motivirali i upravljali njima.

3.5.3.4. Veli¢ina

Kada je rije¢ 0 grupi, valja spomenuti veli¢inu i njezin utjecaj. Ne moze se re¢i kako je manja

bolja od vece ili obrnuto, jer svaka ima svoje prednosti i nedostatke.

Primjerice, prema Eisenberg et al. (2014) male grupe mogu imati pozitivan i negativan utjecaj
na organizaciju. Ako su dobro organizirane i usredotoCene na zajednicki cilj, mogu pomo¢i u
povecanju produktivnosti 1 poboljSanju radne atmosfere. Neki primjeri malih grupa unutar
organizacije ukljuuju timove za rjeSavanje problema, sastanke za poboljSanje kvalitete itd.
Robbins i Judge (2013) opisali su eksperiment s potezanjem uzeta Ringelemanna, Koji je otkrio
da su ¢lanovi grupe skloniji ulagati manje napora u potezanju uzeta, nego pojedinci sami. Kako
bi sprijecili ovaj psiholoski fenomen, prema Robbinsu i Judgeu (2013), potrebno je postaviti
ciljeve grupe, povecéati natjecateljski duh, procijeniti trud svake osobe, istaknuti
najmotiviranijeg ¢lana i ukljuciti ga u grupni rad, te ako je moguce, nagraditi grupu za njihova

postignuca.

3.5.3.5. Kohezivnost

Prema Robbinsu i Judgeu (2013), kohezivnost se odnosi na stupanj povezanosti i motiviranosti

¢lanova unutar grupe.
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Prema Robbins i Coulter (2012), kohezivnost se obi¢no povezuje s boljim radom i u¢inkom
organizacije, jer ¢lanovi koji su vise medusobno povezani i identificiraju se s organizacijom,
obi¢no su motiviraniji za rad i trude se dati svoj maksimum u postizanju zajednickih ciljeva.
Medutim, prevelika kohezivnost takoder moze imati negativne ucinke, kao §to je grupna
polarizacija ili grupno razmisljanje, gdje se ¢lanovi grupe pretjerano usredotocuju na potvrdu

svojih mi$ljenja i stavova, §to u krajnjem sluc¢aju moze dovesti do losih odluka.

3.5.3.6. Raznolikost

Prema Robbinsu i Judgeu (2013), raznolikost govori o sli¢nosti, odnosno raznolikosti ¢lanova
u grupi, te se moze odnositi na kulturu, rasu, vjeru, dob, spol. Raznolikost unutar organizacije
odnosi se na prisutnost razli¢itih kultura, rasa, spolova, dobi, nacionalnosti, vjera i drugih
karakteristika medu zaposlenicima i ¢lanovima organizacije. Raznolikost moZze biti prednost za
organizaciju jer donosi razlicita iskustva, perspektive i na¢ine razmisljanja u donosenju odluka
1 rjeSavanju problema, dok s druge strane raznolikost moze biti i izvor konflikta i izazova,

posebno ako nije pravilno upravljanja od strane lidera (Cox, 1993).

3.5.4. Grupa s obzirom na pojedince

Grupa u organizaciji predstavlja skupinu ljudi koji medusobno suraduju kako bi postigli
zajednicki cilj. Grupa se sastoji od pojedinaca koji dijele zajedniCke interese, vrijednosti i
ciljeve te medusobno komuniciraju, suraduju i podupiru se kako bi postigli zajednicki cilj.
Pojedinac u grupi moze biti vrlo vazan za funkcioniranje grupe, jer svaki pojedinac ima svoje
specificnosti, znanja 1 vjestine koje mogu pridonijeti postizanju ciljeva grupe (Robbins et al.,

2017).

Takoder, raznolikost i status stvaraju pritisak i neslaganja, a 0sim toga, postoji mogucnost da

nisu svi ¢lanovi istih sposobnosti, zbog ¢ega cijela grupa pati (Martin, 2010).

Prema Robbins 1 Judge (2014) grupne odluke ¢esto ukljucuju razlicite perspektive i znanja, te
stoga donose Sire i cjelovitije odluke. Takoder sudjelovanje u grupi moze povecati motivaciju
1 posvecenost ¢lanova prema provedbi odluke. Ne postoji tocan odgovor na pitanje koga
izabrati, nego Sto je menadzeru u tom trenutku potrebno, efektivnost ili efikasnost, te hoce li

manjak efikasnosti mo¢i nadoknaditi efektivnost ili obrnuto?
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Prema Kapusti¢u (1991), navode se osnovne prednosti grupa u odnosu na pojedinca, kroz

nekoliko procesa karakteristi¢nih za grupno odlu¢ivanje i grupno rjeSavanje problema:

- u grupama se udruzuju raznolika, obi¢éno komplementarna znanja i Sposobnosti. Na taj
nacin omoguéen je cjelokupni pristup i detaljna analiza pojedinih aspekata slozenih
problema;

- grupe filtriraju informacije i rjeSenja i osiguravaju povratnu vezu u valorizaciji pristupa
rjeSenju. Interakcija u grupi omogucava bolju evaluaciju ideja, otklanjanje i korekciju
greSaka u toku kreiranja;

- grupa stimulira razvoj novih ideja, jer ideje jednog ¢lana poticu ideje drugih;

- grupe poticu vecu jasnocu u formuliranju prijedloga i odredenu argumentaciju kod

svojih ¢lanova.

U danasnje vrijeme, sposobnost rada u timu i u grupama vazna je U SVim suvremenim
poduzec¢ima, te predstavlja i jednu od osobina koju zaposlenik mora imati prilikom
zapoSljavanja na veliki broj radnih mjesta. U vecini sluCajeva, na raspisanim natjecajima za
posao, trazi se spremnost radnika na rad u timu, koja se povezuje i s komunikacijskim
vjestinama kada tim zaposlenika sudjeluje na osmisljavanju novog proizvoda ili usluge. Kao
nedostatak rada u grupama moze se navesti ,,provlacenje* odredenih zaposlenika koji su pod
utjecajem grupe mozda dobri, no nemaju bitan utjecaj i ideje za unapredenje i donoSenje odluka.
Menadzer bi takoder trebao sudjelovati u radu grupe, jer ako njega nije briga na koji se nacin
postize cilj, grupa ¢e S vremenom postati neefikasna, te ¢e se smanjiti kreativnost i uspjesnost.
Iznimno je bitno da menadZer daje jasne i precizne upute svojoj grupi, mora dobro poznavati
¢lanove svoje grupe, pohvaliti ih, ali i upozoriti ako su nesto krivo napravili. Kako je potrebno
definirati odgovaraju¢u organizacijsku strukturu, isto tako je potrebno i da menadzer zna
karakteristike i vrstu grupe kako bi mogao kvalitetno upravljati njome. Razvoj tehnologije
takoder moze olaksati rad u grupama, jer svi ¢lanovi konstantno mogu biti u kontaktu, te nije
nuzno da sjede za stolom i na taj nacin dijele informacije. Komunikacija unutar grupe moze se
odvijati kroz veliki broj druStvenih mreZa ili putem poslovnih alata komunikacije unutar
poduzeca. Menadzeru je s te strane puno lakse dobiti povratne informacije prije, ali i za vrijeme
plasiranja samog proizvoda, jer putem interneta dobiva pozitivne ili negativne odgovore
potroSaca na dotad ucinjeno. Grupe su svakako dobar nain poslovanja, no ne bi se trebao

zanemariti niti pojedinac i njegovi interesi i osobna stajalista.
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3.6. Utjecaj organizacijske strukture na ponasanje zaposlenika

,Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono §to je dobro za organizaciju. U tom smislu,
naglasak se prvenstveno stavlja na medusobno povjerenje i postovanje pripadnika organizacije,
zadovoljstvo vanjskih suradnika i poslovnih partnera, financijsku stabilnost organizacije,
izrazen timski duh kod zaposlenika. Organizacijske vrijednosti su zapravo strategijski cilj

poduzeca i ono ¢emu svako poduzeée treba teziti* (Zugaj i Cingula, 1992:210).

U prijasSnjim poglavljima dalo se zakljuciti kako organizacijska struktura ima veliki utjecaj na
poduzece, jer predstavlja odredeni nacin ponaSanja i odnosa menadZera i njegovih zaposlenika,
Sto u krajnjem slu¢aju uvelike utjeCe na ponasanje zaposlenika unutar poduzeéa. S obzirom na
raznolikost u poduzecu, menadzer ne smije generalizirati naCin poslovanja, jer ne¢e svima
odgovarati fleksibilnost i sloboda, kao $to se drugi nece uklopiti u organizaciju visokih normi i
hijerarhije. Do velikih problema unutar poduzeé¢a moze doc¢i ako je stupanj centralizacije visok,
odnosno problema sustava u kojemu su hijerarhijskim poretkom utvrdeni zadaci, gdje menadzer
(najvisi stupanj hijerarhije) odlucuje o temeljnim pitanjima vezanim za poduzece. Inovacije su
neSto Sto u velikoj mjeri pokre¢e poduzece, no centralizacija 1 formalizacija znacajno i
negativno utje¢u na upravljanje inovacijama. Iznimno je vazno da se organizacijska struktura
odredenog poduzeca odabere prema njegovoj veli€ini i ostalim ¢imbenicima poduzeca, jer
dobro definirana organizacijska struktura poduzeca je temelj uspjeha kako za zaposlenike
poduzeca, tako i za samu profitabilnost poduze¢a. Ako je odabrana ispravna organizacijska
struktura, poduzece ¢e koristiti svoje maksimalne kapacitete, odnosno maksimizirati svoju
dobit. Kako bi menadZer znao §to je to¢no u njegovom djelokrugu poslovanja, treba se voditi
organizacijskom strukturom, jer su zadatci menadzmenta kroz razli¢ite organizacijske strukture
razli¢iti. Kada je u pitanju ponaSanje menadZera, on mora imati razvijene sposobnosti
izraZzavanja svojih ideja i planova, kako kroz usmenu tako i kroz pisanu komunikaciju. Mora
imati razvijene prezentacijske vjestine kako ne bi dolazilo do nedoumica kod prenosenja ideja

svojim zaposlenicima, a koje moraju biti jasne i izravne.

Potrebno je napomenuti kako se utjecaj organizacijske strukture na ponasanje zaposlenika moze

razlikovati 1 zbog veli¢ine poduzeca u kojemu je osoba zaposlena.

Prema Meijaardu i dr. (2005), tijekom posljednjih nekoliko godina pozornost na odnos izmedu
organizacijske strukture i veli¢ine poduzeca bila je relativno ogranicena. Na posljetku su dosli

do zakljuc¢ka kako organizacijska struktura ima doista vaznu ulogu u odnosu na veli¢inu
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poduzeéa, te da definitivno zasluzuje biti uzeta u obzir u modelima i budu¢im analizama

poslovanja malih poduzeca.

,Nepozeljno ponasanje je obi¢no definirano kao aktivnosti koje se odvijaju unutar
organizacijskog konteksta i predstavljaju prijetnju ili Stetu organizaciji, njezinim zaposlenicima
ili klijentima. To ponasanje moze ukljucivati kradu, pronevjeru, vandalizam, seksualno
uznemiravanje, mobbing, nasilje, krSenje sigurnosnih pravila, nepostivanje propisa o zastiti
okoliSa 1 drugih sli¢nih aktivnosti. Uzroci nepozeljnog ponaSanja su kompleksni 1 mogu
ukljucivati osobne, situacijske 1 organizacijske faktore. Osobni faktori uklju¢uju nezadovoljstvo
poslom, frustraciju, nedostatak kontrolnih mehanizama, visok stupanj neuroticizma,
neodgovorno ponasanje, nisku emocionalnu stabilnost 1 sli€no. Situacijski faktori uklju¢uju
konfliktnu radnu okolinu, nedostatak podrske, visoke zahtjeve za radom, nedostatak jasnih
pravila, niske place 1 drugo. Organizacijski faktori ukljucuju loSu kulturu, nedostatak jasnih
vrijednosti, nedostatak politika i procedura za suzbijanje nepozeljnog ponasanja, nedostatak

vodstva 1 drugo* (Greenberg, 2017:561).

Uzevsi u obzir sve receno, treba joS nadodati da je menadZer osoba koja bira pravu osobu za
svoje poduzece koje je u tom trenutku ve¢ postavljeno. Mora jasno znati kakvu osobu trazi, te
tako izabrati onu koja se najbolje uklapa u organizacijsku strukturu poduzeca. Ne moze se reci
kako su jedni zaposlenici bolji od drugih, jer svako poduzec¢e ima onu najniZzu operativnu razinu
menadzmenta Ciji su zadaci specijalizirani i repetitivni, ali $to je blize vrh piramide, potrebni
su zaposlenici koji pridonose inovacijama i ¢ija su znanja razvijenija od onih na operativnoj

razini.
Jedan od bitnih utjecaja na ponasanje zaposlenika je i stres unutar organizacije.

»otres ukljucuje djelovanje Stetnih Cinitelja na organizam, kao 1 odgovor organizma na Stetne
utjecaje. Postoje razliCite definicije stresa, no, opcéenito govoreci, tu je rije¢ o pojacanoj i
ubrzanoj reakciji, tj. maksimalnom koristenju postoje¢ih adaptivnih i obrambenih mehanizama
kojim psihofiziCki organizam nastoji prevladati odreden teZak problem. Jednostavno receno,

stres je reakcija duha i tijela na promjenu® (Sikavica, 2011:576).

Lazarus i Folkman (1984) razvili su teoriju primarne i sekundarne procjene stresa. Prema ovoj
teoriji, kada se osoba suoci s nekom stresnom situacijom, prvo procjenjuje kako bi ju odredila,
odnosno hoce li je dozivjeti kao ugrozavajucu. Ovo se naziva primarnom procjenom. Ako 0soba
procjeni da je situacija ugrozavajuca, tada slijedi sekundarna procjena, u kojoj osoba razmislja

0 tome jesu li njene osobne sposobnosti i resursi dostatni da se nosi sa stresnom situacijom.
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Ovisno o rezultatima primarne i sekundarne procjene, mogu se pojaviti razlicite reakcije

zaposlenika na stresne situacije.

Vrlo Cesto kada su zaposlenici nezadovoljni radnim mjestom ili organizacijskom strukturom

poduzeca, sabotiraju svoje obavljanje posla.

,Devijentno ponasanje je ponaSanje koje krSi organizacijske norme i ugrozava dobrobit
organizacije ili njezinih ¢lanova. Devijantnost moze imati razlicite oblike, od manjih prekrsaja
poput kaSnjenja na posao do velikih zlo¢ina poput pronevjere. Uzroci devijantnog ponasanja su
sloZzeni 1 ukljucuju osobne, situacijske i1 organizacijske faktore. Neke uobiCajene osobne
¢imbenike koji doprinose devijantnosti ukljuc¢uju nezadovoljstvo poslom ili radnom okolinom,
niske razine zadovoljstva poslom i nedostatak lojalnosti organizaciji“ (McShan i
Glinow,2008:36).

3.6.1. Komunikacija u organizaciji

Komunikacija je vazan ¢imbenik svakog poduzecéa, jer predstavlja protok informacija od
posiljatelja ka primatelju na verbalan ili neverbalan na¢in, podrazumijevaju¢i da primatelj
razumije poruku (Cullen i Calitz, 2015). Komunikacija, koliko je bitna za razumijevanje unutar
poduzeca, toliko je bitna 1 prilikom sklapanja odredenih poslova sa vanjskim suradnicima i
dobavljac¢ima. Komunikacijske vjesStine su u danaSnje vrijeme vrlo popularne za istrazivanje, te
su vjestine u koje poslodavci i menadzeri ¢esto ulazu u svrhu edukacije i usavrSavanja svojih
zaposlenika. Pomoc¢u komunikacije radnici 1 menadzeri mogu prenijeti svoja misljenja, osobna
stajalista, te nezadovoljstvo radnim okruzenjem ili dobivenim zadacima. U danasnje vrijeme,
komunikacija se sve viSe odvija putem interneta i drustvenih mreza. Drustvene mreze nisu samo
alat privatne zabave, nego se koriste i u poslovne svrhe. Putem drustvenih mreza privlace se
potencijalni kupci, te se odgovara na njihove upite u vezi usluga ili proizvoda koje poduzeca
nude. Menadzera takoder trebaju odlikovati izvrsne komunikacijske vjestine koje su u nekim
poduzeéima 1 uvjet za dobivanje takve vrste posla. On treba u svakom trenutku koordinirati
putem komunikacijskih kanala izmedu svojih zaposlenika, te im dodjeljivati zadatke temeljem
njihovog angazmana i radnog mjesta. Cesto se isti¢e vaznost timskog rada unutar poduzeéa, u
kojem je osnovni ¢imbenik komunikacija, gdje putem direktnih kanala zaposlenici usmeno
razmjenjuju svoje ideje i misljenja u svrhu poboljSanja dosadasnjeg poslovanja ili osmisljavanja

novog proizvoda ili usluge za poduzeée u kojemu rade. Brzi proces globalizacije i tehnoloski
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razvitak znaju predstavljati izazove za poduzeca i za same zaposlenike u smislu nadogradnje
svojih znanja i komunikacijskih tehnologije kao §to su e-mailovi, te ostali komunikacijski
kanali. Pandemija COVID-19 takoder je predstavljala izazov, te je pokazala koliko je
komunikacija bitna za samo poduzecée gdje je vecina radnika radila od kuce i komunicirala
putem raznih komunikacijskih kanala kako bi se posao mogao obavljati nesmetano. Prema

Robbins i Judge (2013), u poduzecu mogucée je razlikovati nekoliko vrsta komunikacije:

Vertikalna komunikacija usmjerena prema dolje — krec¢e se od top menadzera, te ide prema
operativnoj razini menadzmenta. Prepoznatljiva je u poduzefima s autoritativnim stilom
upravljanja, gdje top menadzer daje upute zaposlenicima o nacinu obavljanja posla.
Ucinkovitost lezi u rasponu kontrole koji moze biti Sirok ili uzak, ovisno o veli¢ini poduzeca,

no §to je raspon kontrole §iri, komunikacija je losija.

Vertikalna komunikacija usmjerena prema gore — kre¢e se od operativne razine prema top
menadzeru kako bi se pruzile povratne informacije, prituzbe ili prijedlozi za buducénost
poslovanja. Na taj na¢in zaposlenici svih razina uklju¢eni su u proces donosenja odluka i

dobivaju osjec¢aj vrijednosti.

Dijagonalna komunikacija — tece izmedu zaposlenika koji se ne nalaze na istoj hijerarhijskoj

razini u poduzecu.

Horizontalna komunikacija — odvija se izmedu zaposlenika na istoj razini u poduzecu i ta vrsta

komunikacije je najées¢a u poduzecu.

Prema istrazivanju Renaniju i dr. (2017), postoji veza u nac¢inu komuniciranja organizacije sa
zaposlenicima 1 organizacijskom strukturom. Uzrok neucinkovite komunikacije javlja se s
pojavom formalizacije, kompleksnosti i centralizacije. Dolazi do dvosmislenosti i usporavanja
komunikacije u poduzecu, $to utjee i na ponasanje zaposlenika. Zaposlenici gube inicijativu,
bespomoc¢ni su i dolazi do opéeg nezadovoljstva, Sto utjeCe i na opci cilj organizacije. Proveli
su analizu utjecaja organizacijske strukture na zaposlenike u poduzecu, prije koje su postavili
dvije hipoteze: ,,Postoji znaCajan odnos izmedu formalnosti i neu¢inkovite komunikacije* 1
,»Postoji znacajan odnos izmedu kompleksnosti 1 neucinkovite komunikacije®. Nakon
provedene analize, prva hipoteza se prihvac¢a ondje gdje formalnost ukljucuje sve zakonske
propise, opise poslova i procedure. Kako se povecava broj formalnosti, komunikacija unutar
organizacije postaje neucinkovita, a posebno kada su propisi dvosmisleni. Ako dolazi do
velikog broja formalnih propisa unutar poduzeca, zaposlenike ¢ine beznadnima u obavljanju

tekucih poslova, a komunikacija je sve sporija u usporedbi s manjim brojem formalnih propisa.
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Kada je u pitanju druga hipoteza, dokazalo se kako postoji znacajan odnos izmedu sloZenosti i
neucinkovite komunikacije. Statisti¢ka analiza potvrdila je ¢injenicu da kada je organizacijska
slozenost povecana, komunikacija unutar poduzeéa postaje neucinkovita, tocnije receno, to
zna¢i da kada se povecava broj zadataka ili podsustava koji se provode ili postoje unutar
organizacije, komunikacija postaje sve neu¢inkovitija i odnos izmedu zaposlenika biva spor i
neucinkovit. Kada je u pitanju centralizacija, dosli su do rezultata analize gdje se komunikacija
smanjuje u drasti¢noj mjeri ukoliko je stupanj centralizacije u poduzecéu visok, a odnosi unutar
poduzeca postaju neucinkoviti. Smatraju kako su centralizacija, sloZenost 1 formalnost imali

najveci utjecaj na neucinkovitu provedbu komunikacije za vrijeme istrazivanja.
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4. Rasprava

Organizacijska struktura predstavlja kostur poduzeca, te je osnova za uspjes$no ostvarivanje
ciljeva poduzeca. Organizacijsku strukturu ¢ini Sest dimenzija poslovanja: specijalizacija rada,
departmentalizacija, lanac zapovijedanja, kontrola, centralizacija i decentralizacija, te

formalizacija, a pomoc¢u njih definiramo nac¢in obavljanja posla, grupiranja i koordiniranja.

Specijalizacijom rada smanjuje se radna funkcija u specificne zadatke koji olaksavaju proces
proizvodnje. Departmentalizacijom zadaci su podijeljeni u posebne odjele koji se bave jednom
poslovnom funkcijom, koja moze biti podijeljena na viSe organizacijskih jedinica. Lanac
zapovijedanja odreduje kome je zaposlenik odgovoran, dok se kontrola brine o razinama,
odnosno broju potrebnih menadzera za vodenje odredenog broja zaposlenika. Centralizacijom
ili decentralizacijom moguce je odrediti stupanj upravljanja koji zajedno s formalizacijom

prikazuje nacin poslovanja.

Zatim su opisane tri najéeS¢e organizacijske strukture: jednostavna, matri¢na i birokratska.
Jednostavna organizacijska struktura ima visok nivo centralizacije, formalizacije i
specijalizacije zbog jedne razine u poduzecu, to¢nije gdje su menadZzer i vlasnik ista osoba. Ova
struktura stvara problem prilikom Sirenja poduzeca, jer menadzer sam viSe ne moze pratiti
promjene, te je potrebna reorganizacija strukture. 1z jednostavne strukture nastaje birokratska,
koja se temelji na visokoj specijalizaciji posla. Najkompliciranija, ali i naj¢eS¢e koristena
struktura jest matricna. Matri¢na struktura spoj je funkcijske 1 divizijske organizacijske
strukture, gdje je cjelokupno znanje vece, te dolazi do kompetitivnosti izmedu dva odjela koja
sa sobom nose dva nadlezna voditelja. Takav tip organizacije ne odgovara pojedincima Kkoji

zele sigurnost i manjak dvosmislenosti, te im uzrokuje stres i nesigurnost.

Takoder, valja napomenuti kako se organizacija dijeli na mehanicisticku ili organsku strukturu,
te ih vezujemo uz odnos hijerarhije, to jest heterarhije u poduze¢u. Mehanicisticka ima visok
stupanj formalizacije i centralizacije, dok je organska suprotna, bazira se na fleksibilnosti i

neformalnoj komunikaciji

Grupe predstavljaju spoj dvoje ili vise ljudi koji dijele isti cilj, a mogu se objasniti svojstvima:
uloge, norme, status, veli¢ina, kohezivnost i raznolikost. Uloge predstavljaju polozaj
zaposlenika, kako u grupi, tako i izvan, a oblikovane su razli¢itim normama koje grade patent

ponaSanja. Status objasnjava rang grupe, dok kohezivnost tumaci odnose izmedu raznolikih
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¢lanova neovisno o veli¢ini grupe. Grupa kao takva sastavljena je od pojedinaca, te na nju utjecu
razli¢itim misljenjima i stavovima, a nacin na koji se prilagodavaju organizacijskoj strukturi
ovisi jednako o njima koliko i o menadzerima koji ih biraju za odredenu poziciju. Menadzeri
moraju znati kakvu osobu traze: znanja, kompetencije, vjestine, osobine, dok osobe koje traze

zaposlenje moraju provjeriti odgovara li im struktura i nac¢in poslovanja poduzeca.

Kako bi zaposlenici funkcionirali kao timski igra¢i, poduzeéa kroz razne edukacije i rad u timu
u smislu rjeSavanja odredenih zadataka i1 problema spajaju zaposlenike te poticu komunikaciju
medu njima. Velike firme imaju velike open space urede u kojima se potice interakcija medu
zaposlenicima te su lako dostupni jedni drugima. To im daje dojam da su svi jednaki i da nema
velike hijerarhijske podjele, jer se svi nalaze na istom mjestu i rade u istim uvjetima bez obzira

na placu.

Na odnose unutar poduzeca i samo poslovanje poduzeca moze utjecati veliki broj vanjskih i
unutarnjih ¢imbenika. Prije svega, najvaznije je da menadZer definira odgovarajucu
organizacijsku strukturu, da bi poduze¢e moglo iskoristiti svoje maksimalne kapacitete koji ¢e
se odraziti kroz zadovoljstvo zaposlenika i kroz povecanje profitabilnosti poduzeéa. U
slucajevima ako je odabrana kriva organizacijska struktura, dolazi do nedoumica unutar radnog
kolektiva. Kada je u pitanju utjecaj organizacijske strukture na ponasanje zaposlenike, najvise
se moze povezati s utjecajem na komunikaciju unutar poduze¢a. Komunikacija predstavlja
prijenos informacija, te je jedan od najvaznijih ¢imbenika unutar poduzeca. Putem
komunikacije, zaposlenici medusobno iznose svoje stavove, organiziraju sastanke, sklapaju
poslove sa potencijalnim kupcima i dobavlja¢ima, donose odluke... Jedan od znacajnih
¢imbenika je fleksibilnost kroz radno vrijeme zaposlenika, koja omogucuje zaposlenicima da
obave dnevne zadatke u vremenu koje im najviSe odgovara. Uz navedeno, tu je i vaznost
ulaganja u samo radno mjesto, koje takoder utjece na zadovoljstvo zaposlenika. Ako su uredi
maleni, a broj ljudi velik, dolazi do problema u komunikaciji unutar ureda, te samim time i do
nezadovoljstva zaposlenika. Kroz rad, jedan od najveéih problema prilikom donosenja odluka
unutar poduzeca je centralizacija. AKo menadzer ili vlasnik poduzec¢a donosi odluke bez prava
glasa svojih zaposlenika, dolazi do pojave centralizacije koja negativno utjee na poslovanje.
Centralizacija predstavlja jedan od uzroka neu¢inkovite komunikacije, gdje jedna toc¢ka unutar
organizacije odlucuje o svemu. Prakse odredenih poduzeca su svakodnevni sastanci kako bi
radnici bili upucéeni u dnevne radne zadatke, te kako bi iznijeli svoja stajaliSta o trenutnom
poslu. Dakako, radnik ne bi trebao biti konstantno nezadovoljan i iznositi svaki dan nesto lose

putem komunikacije, jer to moze ,,gusiti“ kako ostale zaposlenike, tako i menadzere. U slucaju
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nastajanja takvih situacija, ocito je da radno mjesto nije za odredenog zaposlenika, koji bi u tom
slu¢aju ili trebao pronaci drugo poduzeée ili ga menadzer moze postaviti na drugo radno mjesto,
sukladno njegovim kvalifikacijama i sposobnostima. Kada bi svi imali negativno misljenje o
poslovanju i radnom mjestu, menadzer bi trebao preispitati svoje odluke i pogledati u kojem je
koraku pogrijesio, kako bi poduzece u buduénosti raslo i zadovoljilo kako potrebe svojih

zaposlenika, tako i krajnjih kupaca.
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5. Zakljutak

Organizacijska struktura daje znacenje poduzecu te pridonosi tijeku njenih daljnjih akcija u
ostvarivanju zajedni¢kog cilja poduzeéa. Sto je poduzeée veée, njegova organizacijska
struktura mora biti preciznija i detaljnije opisana. Najveci utjecaj u kreiranju ima zapovjedni
lanac, centralizacija i formalizacija koje odreduju pravila ponasanja zaposlenika s njihovim
nadredenima, te koliko ¢e menadzera i menadzerskih razina biti. Na taj na¢in menadzeri

odrZavaju pravilan tijek poslovanja poduzeca i mogu odgovarati na promjene u okolini.

Identificirana su tri najée$¢a dizajna organizacijske strukture: jednostavni, birokratski i
matri¢ni. Dizajn je podijeljen uzevsi u obzir organsku i matricnu strukturu, koja govori o
stupnju hijerarhije odnosno heterarhije u poduzecu. Jednostavna organizacijska struktura
pocetno je stanje svakog poduzeca, jer ima jednu razinu u kojoj su vlasnik i menadzer ista osoba
te upravlja cijelim poduzeéem, zatim slijedi birokratska struktura koja se nadovezuje na
jednostavnu jer dolazi do Sirenja poduzec¢a gdje menadzer ne moze sam upravljati cijelim
poduzecem. Treca i najkompleksnija organizacijska struktura jest matri¢na. Matri¢na struktura
spaja dvije organizacijske strukture i to su uglavnom jednostavna i divizijska, znanja svih razina

se isprepli¢u, kao i lanac zapovijedanja, gdje se upoznajemo s dualnim na¢inom zapovijedanja.

Grupu predstavlja spoj dvoje ili viSe ljudi s istim interesom, te nastaju izvan i unutar poduzeca.
Menadzeri stvaraju grupu s obzirom na postavljeni zadatak, te se u formaciji mogu primijetiti
konflikti zbog razli¢itosti pojedinaca, ali sastavljanjem normi one se razrjeduju i grupa pocinje
s radom. Na njihovo ponaSanje utjeCu osobne teZznje i znanja koje imaju, a menadZeri moraju
prepoznati kvalitete koje traze u svom poduzecu, znanja, karakteristike i osobnost buduceg
zaposlenika. Na zaposleniku je da procijeni je li odredena grupa i radno mjesto ono u ¢emu se

prepoznaje i tek tada menadzer moze poraditi na budu¢em zadovoljstvu.

Komunikacijske vjestine u danaSnje vrijeme vrlo su popularan pojam istrazivanja, te prostor
gdje poslodavci 1 menadZeri ¢esto ulazu u svrhu edukacije 1 usavrSavanja svojih zaposlenika.
Pomoc¢u komunikacije, radnici i menadZeri mogu prenijeti svoja misljenja, osobna stajalista, te
nezadovoljstvo radnim okruZenjem ili dobivenim zadacima. U dana$nje vrijeme, komunikacija
se sve vise odvija putem interneta i drustvenih mreza. DruStvene mreZe nisu samo alat privatne
zabave, nego se koriste i u poslovne svrhe. Putem drustvenih mreza privlace se potencijalni

kupci, te se odgovara na njihove upite u vezi usluga ili proizvoda koje poduzec¢a nude.
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