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SAZETAK

Organizacijska struktura ¢ini kostur svake organizacije. Brodograditeljske
organizacije nisu iznimka. Cilj ovog rada je dati pregled tipova organizacijskih struktura, od
jednostavnijih 1 tradicionalnijih, ka slozenijima i1 modernijima. Pritom su vaZne
karakteristike tih struktura, kao i1 prednosti i nedostaci koje svaka od njih nuzno ima, te se
zeli naglasiti da nijedna struktura nije sama po sebi ispravna ili kriva, ve¢ da odabir strukture
ovisi o ¢imbenicima koji utje¢u na organizaciju i njenim potrebama i karakteristikama. Od
velike vaznosti za razumijevanje je graficki prikaz tih struktura koji ¢e biti dan za svaku od
njih. Nadalje, cilj ovog rada je prikazati i opisati organizacijsku strukturu brodograditeljske
organizacije Brodosplit te vidjeti kako se odabir strukture odrazava na procese u poslovanju

i konkurentnost na trzistu.

Klju¢ne rije¢i: organizacija, organizacijska struktura, ¢cimbenici, karakteristike, procesi

ABSTRACT

Organizational structure represents the skeleton of every organization. Shipbuilding
organizations are no exception. The objective of this thesis is to give an overview of
organizational structure types, from simpler and more traditional, to more complex and
modern. Thereat, the important are the characteristics of those structures, as well as the
advantages and disadvantages which each one inevitably possesses, and needs to be
emphasized that no structure is right or wrong one itself, yet the selection of structure
depends of the factors influencing the organization and her needs and properties. Graphical
representation makes great importance in understanding those structures and such shall be
given for each of them. Furthermore, the objective of this thesis is to show and describe the
organizational structure of shipbuilding organization Brodosplit and to depict in which
manner the choice of structure reflects on processes in business and competitiveness on the

market.

Key words: organization, organizational structure, factors, characteristics, processes
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1. UVvOD

Ljudska potreba za organiziranjem postoji otkad i sam Covjek. Pocelo je s osnovnom
zajednicom — obitelji, a nastavilo se kroz klanove i plemena, a kasnije su te zajednice
postajale sve vece i slozenije sve do danasnjih vremena kada se sve moze opisati kao sustav
ili organizacija. Organizacijska znanost je relativno mlada znanost koja se pojavila po¢etkom
20. stoljeca. Nastoji opisati procese i subjekte unutar organizacija, ¢imbenike koje utjecu na
organizaciju i oblikovanje, te tipove organizacija. Ovaj rad pripada kolegiju Organizacijska
znanost stoga ¢e pristup temi biti odreden zakonitostima upravo te znanosti s nastojanjem da
izlazak iz njenih okvira bude sveden na minimum.

Premda je ova znanost relativno mlada, krajem 20. stolje¢a dozivjela je procvat
uslijed shvacanja vaznosti organiziranja na sve hirovitijem trzistu koje se ubrzano mijenja.
Strucnost u organizacijskoj znanosti omogucava organizacijama da se $to bolje prilagode
tim promjenama. Stoga je dostupna literatura za pisanje ovog rada posluzila kao neiscrpan
izvor znanja i informacija. Pritom ¢e preteZito koriStene metode biti metode analize i
deskripcije.

Prvo ¢e se upoznati pojmovi organizacije i organizacijske strukture, kao i cimbenici
1 karakteristike vezani za iste. Potom ¢e se opisati i analizirati tradicionalne organizacijske
strukture kao temelj za sve ostale koje su proizasle iz njih. Takve su adaptivne i hibridne
organizacijske strukture. Idu¢e poglavlje donosi moderne tendencije i strukture poput timske
1 procesne. Uz to, bit ¢e opisani moderni trendovi kao §to su reinZenjering poslovnih procesa,
izdvajanje aktivnosti 1 umreZavanje.

Nakon $§to je dana teorijska podloga, obradit ¢e se organizacija Brodosplit, dioni¢ko
drustvu ¢ija ¢e organizacijska struktura biti predmet studije slucaja kroz ¢iji primjer ¢e se

opisati konkretna organizacija jednog brodograditeljskog poduzeca.



2. POJMOVNO ODREDENJE I VAZNOST ORGANIZACIJSKIH
STRUKTURA U BRODOGRADITELJSKIM ORGANIZACIJAMA

2.1. DEFINIRANJE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Pojam organizacijske strukture je sloZzen pojam. Potrebno je prvo definirati njegove
dvije sastavnice: organizaciju i strukturu.

Rije¢ organizacija ¢esto se koristi u svakodnevnom Zzivotu. Svoje korijene vuce iz
grckog jezika, tj. RijeCi organon Sto oznacava alat, sredstvo za rad ili pak glazbeni
instrument. Ta rije¢ je bila koriStena u logici i filozofskim istrazivanjima. Kasnije tek
poprima znacenje slicno dana$njem, i to kao novolatinska rije¢ organisatio kojom je opisana
djelatnost oblikovanja (stvaranja) nekog organizma. [1] lzvedenicu tog korijena se danas
moze pronaci u gotovo svim europskim jezicima.

Kako navodi izvor [1], organizaciju se moze definirati kao drustvenu pojavu, tocnije
kao socijalni entitet u obliku institucija ili asocijacija koje imaju zajednicki cilj i povezane
su s okruzjem. Prema definiciji na stranici Business Dictionary (Poslovni rje¢nik) [8]
organizacija je drustvena jedinica ljudi koja je strukturirana i vodena kako bi ispunila svrhu
ili postizala zajednicke ciljeve. Nadalje se navodi da sve organizacije imaju upraviljacku
strukturu koja definira odnose medu razlicitim aktivnostima i ¢lanovima, te vrsi podjelu
uloga, odgovornosti i autoriteta kako bi se izveli razni zadaci, a organizacije su otvoreni
sustavi koji su pod utjecajem okoline i utjecu na okolinu.

Zaista, Covjek se od samog rodenja stalno susrece s organizacijama, premda cesto
nije toga ni svjestan jer su organizacije nesto $to se podrazumijeva i uzima ,,zdravo za
gotovo®. Sama obitelj je temeljna organizacija od koje gotovo svaki ¢ovjek polazi. Zatim
vrti¢, Skola, fakultet, ali 1 sportska drusStva, zdravstvene ustanove, poduzeca, trgovine, tijela
uprave, religijske zajednice, udruge i mnoge druge — sve su to razli¢ite organizacije.

Druga sastavnica, rije¢ Struktura, korijen vuce iz latinske rije¢i struere, §to znaci
slagati, sklapati, zidati [4]. Hrvatski jezi¢ni portal [829] ovaj pojam definira kao unutrasnji
raspored sastavnih dijelova neke cjeline, skup kojemu se dijelovi povezani odnosima
ovisnosti. Isti izvor strukturu direktno vezuje s organizacijom, tj. nacinom na koji je jedna
cjelina slozena od elemenata ili pojedinosti koje pritom ne gube svoju prepoznatljivost.
Dakle, pod pojmom strukture podrazumijeva se nacin na koji su odredeni elementarni

dijelovi uklopljeni u nesto kompleksnije te u kakvom su medusobnom odnosu ti dijelovi.



Moze se komotno reéi da je struktura najvazniji dio svake organizacije. Dakako, za ovaj rad
je interesantna iskljuc¢ivo organizacija u vidu poduzeca.

Struktura organizacije moze se usporediti s ljudskim tijelom, odnosno anatomijom
ljudskog tijela. Premda dobra organizacijska struktura ne mora biti presudna za organizaciju,
kao Sto ni dobra anatomija ne mora biti za tijelo, ona je temel;j iz kojega polaze svi odnosi i
funkcije te na taj nacin ¢ini osovinu na koju se sve ostalo nadograduje. Dapace, osim §to je
osovina, ujedno je i1 sastavni dio. Stoga je uspostava odgovarajuce strukture neizostavna za
svaku organizaciju. Sto je bolje definirana struktura, to ée organizacija bolje funkcionirati.
Pritom treba odmah eliminirati greSku koja se ¢esto dogada upravo zbog njene vaznosti pa
se organizacijska struktura poistovjeti sa samom organizacijom. No niposto nije rije¢ o
sinonimu. Organizacijska struktura je, premda najvazniji, samo jedan od elemenata
organizacije [2].

Druga analogija koja se ¢esto moze susresti jest ona sa strukturom gradevine. Pritom
se etaze usporeduju s hijerarhijskim razinama poduzeca, stanovi s organizacijskim odjelima,
hodnici, stepenice i liftovi s horizontalnim i vertikalnim poveznicama unutar poduzeca, a
dizajn s djelatno8¢u i svrhom organizacije [1].

Jednu od definicija organizacijske strukture dao je M. Novak koji pise da je
organizacijska struktura ukupnost veza i odnosa izmedu svih ¢imbenika proizvodnje, kao i
ukupnost veza i odnosa unutar svakog pojedinog cimbenika proizvodnje, odnosno
poslovanja. F. Kast i J. Rosenzweig kazu da je ona utvrdeni model odnosa izmedu
komponenti organizacije, a L. Burse da je prvi temeljni element organizacije koji se odnosi
na organe izmedu kojih je obavljena podjela rada, funkcije i zadatke koje oni trebaju
izvrSavati te odnose koji se uspostavljaju izmedu njih [2].

Proces definiranja organizacijske strukture je jednako vazan za sva poduzeca, bez
obzira na veli¢inu, no slozenost organizacije raste proporcionalno s veli¢inom pa se u veéim
poduze¢ima pridaje osjetno veca pozornost oblikovanju organizacije. Naime, raste broj
zaposlenika, samim time i broj odjela, a upostaviti ispravan ustroj kako bi organizacija
funkcionirala te kako bi se postiglo zadovoljstvo zaposlenika, nije nimalo lagan zadatak.
Takoder, veca su oCekivanja §to se tice poslovnih rezultata. Uz to, takve organizacije moraju
imati i dozu fleksibilnosti kako bi se §to bolje prilagodile promjenama na trzistu, odnosno u
okolini [1].



Prema H. Mintzbergu?, §to se moze vidjeti na slici 1., organizacijska se struktura
sastoji od sljedecih elemenata [4]:
1. operativni dio — ¢ine ga svi izvr$ni radnici,
2. strateSki dio — vrhovno rukovodstvo, tj. top management
3. srednji dio — menadzeri srednje razine
4. tehnostruktura — stru¢njaci s visokom profesionalnom razinom i razinom znanja
|

5. Stabni dio — osoblje koje pomaze linijskom menadzmentu.

1
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Slika 1. Elementi organizacijske strukture [4]

Drugi autor [1] pak organizacijsku strukturu dijeli na komponente:

1. grupiranje zaposlenika u odjele i odjela u ukupnu organizaciju,

2. definiranje lanca zapovijedanja (broj hijerarhijskih razina i raspon kontrole) i

3. dizajn sustava koji ¢e osigurati efektivnu komunikaciju, koordinaciju i

integraciju odjela.

Pritom prve dvije komponente opisuju vertikalni tok organizacije, a tre¢a opisuje

horizontalni tok.

! Henry Mintzberg (rod. 1939.), kanadski profesor i ekonomist.
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Slika 2. Veze i odnosi izmedu i unutar elemenata organizacijske strukture [4]

Dakle, za organizacijsku strukturu se moze re¢i da je sloZzena, esencijalna za
organizaciju i da se temelji da rasporedu i meduodnosu svojih dijelova (slika 2.). Pritom
treba naglasiti da je nadasve dinamic¢na, $to znaci da se u organizaciji stalno dogadaju
promjene, ovisno o0 ¢imbenicima koji utje¢u na nju. Ne samo da se struktura mijenja, veé se
mijenjaju 1 njeni elementi, a to je itekako logi¢no s obzirom na svojstva organizacijske
strukture. Promjene mogu uslijediti zbog promjena u okolini kao $to su politicke,
ekonomske, drustvene, tehnoloske, ekoloske ili pravne promjene, ili pak zbog promjena
unutar same organizacije [2].

Upravo takvi ili slicni ¢imbenici utjeCu na oblikovanje organizacije, tj. na
modeliranje organizacijske strukture poduzeca. Svaki od c¢imbenika djeluje razlicitim
intenzitetom te na razli¢ite nacine. Ovisno o karakteristikama odredene organizacije i njene
strukture, neki ¢imbenik ¢e biti presudan, a utjecaj ostalih ¢e biti manji. Svakako da u tom
sluaju oni ¢imbenici €iji je utjecaj jaci, determiniraju izbor odredene organizacijske
strukture [3].

Cimbenici organizacije klasificiraju se u dvije skupine [3]:

- unutarnji ¢imbenici organizacije i

- vanjski ¢imbenici organizacije.

Pritom se unutarnjim ¢imbenicima smatraju oni koji su pod kontrolom organizacije,

a vanjskim ¢imbenicima oni koji djeluju izvana i poduzece se najceS¢e mora prilagoditi

5



njima. Glavna teorija koja je opre¢na klasi¢noj podjeli na unutarnje i vanjske ¢cimbenike jest
kontingencijska? teorija. Pritom se kao ¢imbenici navode ambijent, strategija, tehnologija,
raspodjela mo¢i i starost poduzeca. Medutim, smatra se da se svaki od tih kontingencijskih
¢imbenika moze klasificirati kao unutarn;ji ili vanjski pa opet na vidjelo dolazi klasi¢na
podjela [1][4].

Moglo bi se re¢i da je konsenzus medu strucnjacima da su najvazniji unutarnji
¢imbenici ciljevi 1 strategija, veli¢ina poduzeca, tehnologija kojom poduzece raspolaze,
zadaci poduzeca i ljudi (ljudski resursi) [3]. Neki tome jo§ dodaju i zivotni ciklus
organizacije, proizvod (uslugu) te lokaciju. Dakako, postoje i drugacija stajaliSta i
alternativne verzije unutarnjih ¢imbenika. Jedna od tih kaze da su unutarnji ¢imbenici
organizacije sljede¢i: odgovarajuca upotreba nagradivanja, pridobivanje potpore vrhovnog
menadZzmenta, dostupnost resursa, odgovarajuc¢a organizacijska struktura te spremnost na
rizik i pogreske [1].
organizacija nije toliko vazan faktor na trziStu da je sama sposobna djelomi¢no uvjetovati
okolinu. Za sve ostale vrijedi da se moraju prilagodavati okolini, odnosno vanjskim
¢imbenicima. Prethodno je ve¢ spomenuto da organizacija mora teziti Sto vecoj
fleksibilnosti. Upravo zbog promjenjivosti vanjskih ¢imbenika se ova karakteristika
organizacije ispostavlja vitalnom. Sto je organizacija sposobnija prilagoditi se uvjetima na
koje ne moZze utjecati, to su vece Sanse prezivljavanja i poslovnog uspjeha. Fleksibilnost
pritom podrazumijeva i brzinu prilagodbe zbog hirovite prirode trzista gdje je vrijeme Cesto
luksuz koji se ne moze priustiti [3].

Prema Marijanu Cinguli i ostalim autorima [1], zanemarujuci podrijetlo ¢imbenika,
za funkcioniranje organizacije i oblikovanje njezine organizacijske strukture presudni su

sljedeci ¢imbenici:

ciljevi i strategija,

- tehnologija,

- veli¢ina organizacije,

- ljudski potencijali,

- zivotni ciklus organizacije 1

- okolina.

Z Kontingencija — mogu¢, slu¢ajan, nepredvidiv, neoSekivan dogadaj.



Uz svo znanje i sav trud prilikom formiranja organizacijske strukture, praksa je
pokazala da je zapravo nemoguce do kraja realizirati zacrtanu strukturu. Naime,, ono §to je
zamiSljeno jest formalna organizacija. Sama rije¢ formalna podrazumijeva da je sluzbena,
pisana. Radi se o propisanoj strukturi koja sadrzi popis poslova i zadataka, funkcije, nacine
povezivanja, podjelu na odjele i sektore, hijerarhiju, pravila i procedure. Medutim, ona ¢esto
moze odudarati od stvarne organizacije koja nastaje zbog promjene u potrebama pa je
potrebno uskladivanje formalne organizacije na razinu stvarne (slika 3.). No ono gdje
sigurno dolazi do odudaranja od formalne je pojava neformalne organizacije. Ona nastaje
kao posljedica slozenih ljudskih meduodnosa koji nastaju spontano i mimo kontrole. Tada
nastaje zasebna neformalna hijerarhija i neformalni odnosi te se takva organizacija teSko

moze opisati, ali je zaposlenicima unutar nje vrlo dobro poznata [1][2].

Odnos formalne i stvamme  Odnos formalne i stvarne Odnos formalne i stvarne

organizacije u trenutku organizacije nakon organizacije nakon duzeg

uspostavljanja formalne 1zvjesnog vremena od vremena od uspostavljanja

organizacije uspostavljanja formalne formalne organizacije
organizacije

Slika 3. Odnos formalne i stvarne organizacije [2]

2.2. TRADICIONALNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Tradicionalne ili klasi¢ne organizacijske strukture osnovni su oblici organizacijskih
struktura koji su prvi nastali 1 iz njih su potekli svi ostali oblici. Dapace, nipoSto nisu izumrle,
vec se jos uvijek primjenjuju, pogotovo kod manjih organizacija. Ove strukture su nastale iz
primarne potrebe za organiziranjem posla te sve naprednije i slozenije strukture vecih
organizacija 1 dalje u sebi sadrZe njihove konture.

Struktura koja se najvise primjenjuje je funkcijska organizacijska struktura, a radi
se 0 bazi¢noj podjeli posla prema vrsti zadataka i specijalizaciji. Poslovne funkcije su temelj
takvog dizajna, odnosno odjeli (organizacijske jedinice) koji su grupirani prema poslovnim
funkcijama [1]. P. Sikavica dijeli poslovne funkcije na 7 osnovnih tipova [2]: istrazivanje 1
studija proizvoda, razvoj, nabava, upravljanje ljudskim resursima, proizvodnja, prodaja i

financije. Naravno, to je samo poopéena podjela, dok u stvarnosti broj funkcija ovisi o
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unutarnjim i vanjskim ¢imbenicima, premda vecina poduzeca doista organizira poslovne
funkcije na ovaj nacin. Svaka organizacijska jedinica obavlja jednu ili nekoliko poslovnih
funkcija, a zaposlenici s povezanim vjeStinama se grupiraju unutar iste jedinice. Ta jedinica
onda raspolaze zajedniCkim resursima i obi¢no se nalazi na istoj lokaciji. Pritom treba
naglasiti da odjeli gotovo nikada nisu iste veli¢ine [1].

Razlikuju se tri oblika funkcijske strukture: pocetni, standardni i razvijeni. Pocetni
ili primarni oblik broji manje organizacijskih jedinica nego funkcija, tako da ¢e neke
jedinice morati obavljati vise funkcija. Takav oblik se javlja kod malih poduzeca ili u
pocecima zivotnog ciklusa. Razvojem poduzeca i povecanjem broja zaposlenika raste i broj
organizacijskih jedinica te se izjednacava s brojem funkcija ¢ime nastaje standardni oblik
funkcijske strukture. Daljnjim razvojem broj jedinica ¢e premasiti broj funkcija te nastaje
razvijeni ili prijelazni oblik (slika 4.). Sam naziv ukazuje na ¢injenicu da je to oblik koji se

pojavljuje pri prijelazu na neku drugu vrstu organizacijske strukture [1].

Predsjednik

Upravljanje

Nabava Logistika Proizvodnja Financije Racunovodstvo . 4 "
ljudskim resursima

Prodaja na

lzvoz 2 vex
domacem trZistu

Marketing Informatika

Slika 4. Razvijeni oblik funkcijske strukture [1]

Ono $to odlikuje ovakvu strukturu jest centralizacija vlasti. Vrhovni menadzer ima
svu ovlast te su pred njim postavljeni veliki zahtjevi u vidu sposobnosti, znanja i vjestina.
On donosi sve krucijalne odluke, a funkcijski menadZeri na nizoj razini donose kratkoro¢ne
odluke 1 upravljaju svojim jedinicama u dogovoru s vrthovnim menadzerom. Organizacija
funkcionira vertikalnim lancem odgovornosti i koordinacije, a usmjerena je nizom pravila i

procedura. Ciljevi i strategija su ujednaceni, kao 1 kriterij napredovanja i uenja, a zajednicke



norme, vrijednosti, lokacija i resursi stvaraju platformu za bolje postizanje poslovnog
uspjeha, odnosno veée efikasnosti. Medutim, porastom poduzeca, rastu i ogranicenja.
Horizontalna komunikacija medu odjelima slabi te se svaka jedinica zatvara vodena vlastitim
ciljevima naspram ciljeva organizacije kao cjeline. Nadalje postoji opasnost da se poveca
ovlast funkcijskim menadzerima te da njihove vrijednosti, pravila i stil vodenja s vremenom
odmaknu od organizacijskih. Uz to, ovakav tip strukture ne nudi fleksibilnost niti puno
prostora za inovativnost zbog slabe horizontalne suradnje 1 komunikacije pa moze do¢i do
neuspjeha na trzistu uslijed rigidnosti strukture i slabog razvoja novih proizvoda (usluga) te
moze do¢i do pada motivacije zaposlenika. Stoga se ovakva organizacijska struktura
primjenjuje kod malih i rjede srednjih poduzeéa [1].

Druga vrsta tradicionalne organizacijske strukture jest divizijska. Sirenjem
poslovanja, rastom organizacije i dodavanjem novih proizvoda i usluga, pojavila se potreba
za novim rjeSenjem. Upravo se iz prijelaznog oblika funkcijske strukture razvila divizijska
struktura koja je naj¢eséi oblik organizacije u velikim poduzec¢ima [1].

Divizijska struktura se temelji na grupiranju zadataka u temeljne organizacijske
jedinice prema objektu, tj. proizvodu, usluzi, teritoriju, skupini potrosaca, itd. Sve §to je
vezano za odredeni objekt se grupira u jednu temeljnu organizacijsku jedinicu, tzv. diviziju,
koja ¢e biti samostalna i decentralizirana te se na taj nacin povecava fleksibilnost cijelog
poduzeca. Divizije raspolazu zasebnim resursima, a mogu imati zasebno trziste, kupce i
proizvode te tako ponekad djeluju kao zasebno malo poduzece. MenadZeri divizija donose
operativne odluke, dok su one strateSke (dugoro¢ne) ipak pod upravljanjem vrhovnog
menadzera cijelog poduzeca [1].

Kreiranje divizijske strukture je krucijalno. Nac¢in grupiranja, odabir broja divizija i
definiranje razine samostalnosti svake od divizija jest ono $to ¢e odrediti uspjesnost takvog
sustava. Odredene funkcije se mogu decentralizirati, druge se pak mogu ostaviti u
nadleZznosti vrhovnog menadzmenta. Funkcije koje se najceS¢e decentraliziraju jesu linijske:
nabava, proizvodnja, prodaja. U pravilu medu divizijama ne postoji horizontalna
komunikacija ni koordinacija, ve¢ se radi o jedinicama koje su medusobno izolirane.
Nadalje, divizije ne moraju nalikovati jedna drugoj nego mogu biti potpuno razlidite.
Dakako, mogu biti identi¢ne, posebno ako se radi o lancu poduzeca s ujednacenim
proizvodima i uslugama kojemu je cilj ostvariti jednaku razinu kvalitete i prepoznatljivosti
bez obzira o kojem se ogranku ili lokaciji radi [1].

Decentralizacija omogucuje povecanu stratesku i operativnu fleksibilnost, kao i bolju

posvecenost proizvodu (usluzi) i kupcima, ¢ime jac¢a konkurentnost poduzeca. Divizije su
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pogodne za uvodenje novih proizvoda i usluga zbog kreativnosti i inovativnosti koje takva
struktura potice, a pojedinci su dovedeni u poziciju da razvijaju svoje vjestine. Posebno je
divizijskim menadZerima omoguéen razvoj profesionalnih sposobnosti, kreativnosti i
vjestina planiranja. Unutar divizija jaca timski rad, a njihova struktura pruza podlogu za
bolju koordinaciju poslovnih funkcija. Svaka divizija na svoj nafin doprinosi ukupnom
rezultatu poduzeca te je vrlo lako moguce odrediti na koji nacin i u kojem omjeru $to znaci
da se rad i performanse precizno mogu evaluirati [1].

Ono $to se moze istaknuti kao nedostatak jest gubitak efikasnosti uslijed moguceg
porasta troSkova zbog paralelnog obavljanja poslovnih funkcija u vise divizija Sto
podrazumijeva dupliranje resursa i smanjenje ucinka funkcijske specijalizacije. Nadalje,
veliki broj divizija znaci i recipro€an broj divizijskih menadzera. Same divizije mogu razviti
odredenu vrstu rivalstva medu sobom te dolazi do prestanka suradnje, a trebale bi raditi u
zajednickom interesu poduzeéa kao cjeline. Cilj divizijske strukture jest postizanje
korporativne sinergije pa ukoliko ona izostane, moze se smatrati da je implementacija
strukture podbacila [1].

Postoje tri temeljna oblika divizijske organizacijske strukture: predmetna,
teritorijalna i organizacijska struktura usmjerena kupcima [1].

Predmetna organizacijska struktura kao kriterij za formiranje temeljnih
organizacijskih jedinica Koristi proizvod ili uslugu. Orijentacija poduzeca na pojedine
proizvode omogucéava uspjesniju kontrolu proizvoda i udovoljavanje zahtjevima kupaca.
Svaka predmetna divizija obavlja sve poslove vezane za odredeni proizvod ili uslugu. Smatra
se da postoje dvije vrste predmetne strukture: proizvodna organizacijska struktura i
multidivizijska proizvodna organizacijska struktura. U proizvodnoj strukturi su divizije
zaduZene za proizvodnju (mogu se pridruZiti i povezane funkcije poput nabave, logistike,
odrazavanja), a sve ostale funkcije su centralizirane na vis$oj razini ¢cime se omogucava da se
divizije posvete proizvodima, odrze nizi troskovi te postigne specijalisti¢ka sinergija (slika
5.). Multidivizijska struktura je zapravo decentralizirana proizvodna organizacijska
struktura. Ono §to se u potpunosti decentralizira na razinu divizija jesu poslovne funkcije
koje nisu zajednicke kao kod proizvodne strukture, ve¢ se posebno obavljaju u svakoj od
divizija. Rezultat toga jest skoro potpuna samostalnost divizija. Njih se tada moze smatrati
strateskim poslovnim jedinicama, a takva struktura je pogodna za poduzeca koja imaju velik
broj razli€itih proizvoda ili se bave razli¢itim djelatnostima. Kako ne bi doslo do potpunog
razdvajanja tih jedinica, pod nadzorom su odbora vrhovnih menadzera. Ponekad je potrebno

uz to uspostaviti i dodatne mehanizme horizontalne koordinacije. Sve te funkcije i potreba
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za koordinacijom i kontrolom ¢ine ovu strukturu najskupljom od svih proizvodnih struktura

[1].

Predsjednik

- Financije i raunovodstvo
- Istrazivanje i razvoj

- Nabava

- Prodaja i marketing

- Upravljanje ljudskim
potencijalima

Divizija proizvoda A Divizija proizvoda B Divizija proizvoda c Divizija proizvoda D

o nuG

F — poslovna funkcija
T - teritorijalno podrucje

Slika 5. Proizvodna organizacijska struktura [1]

Teritorijalna organizacijska struktura podrazumijeva oblikovanje temeljnih
organizacijskih jedinica prema kriteriju teritorija (lokacije, podrucja) na kojima poduzece
posluje (slika 6.). Brojne tvrtke posluju na medunarodnom trziStu, a uslijed procesa
globalizacije brojne od njih su rasprostranjene na svim kontinentima i njihovi su proizvodi
dostupni $irom svijeta. Svako od tih trzista, odnosno svaka od regija ili drzava, posluje prema
vlastitim zakonitostima. Cimbenici koji utje¢u na samo trziste, ponudu i potraznju te
mogucnosti poslovanja variraju od trziSta do trziSta. Cijene, dobavljaci, uvjeti transporta,
geografske osobine, preferencije kupaca, pravni okviri — gotovo nigdje nisu jednaki. Stoga
se teritorijalna divizijska podjela primjenjuje kako bi se $to bolje odgovorilo posebnostima
svake regije. Divizija kao relativno samostalna jedinica upravlja poslovanjem na svom
specificnom regionalnom trziStu. Ona je odgovorna za proizvodnju, nabavu, prodaju i
marketing, a ostale funkcije (istraZivanje i razvoj, financije, ljudski resursi) su pod nadzorom
sredi$njice poduzeéa. Ovakva struktura pogodna je za velika poduzeca koja posluju u
razli¢itim regijama svijeta ili na raznolikim trziStima. Susre¢e se i kod neprofitnih

organizacija (nevladine udruge, politicke organizacije) [1].
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Prednosti ovakve organizacije su mnoge. Pocevsi od Cinjenice da nudi sjajnu
fleksibilnost jer se svaka divizija direktno prilagodava trzistu na kojem posluje i koordinacija
je laksa na manjem podru¢ju. Nadalje ve¢inom se zapoSljavaju lokalni ljudi 1 tako se
ostvaruje bolja povezanost sa zajednicom, samim time se postize bolji rejting kod kupaca.
TroSkovi nabave su manji, kao i troskovi rada. Zbog okretanja lokalnim dobavlja¢ima moze
se posti¢i i bolja kvaliteta proizvoda. Nedostaci su isti kao i kod predmetne strukture, ali
ovdje jo§ postoji opasnost da se zaposlenici fokusiraju na regionalne ciljeve i pritom

zanemare Kkolektivne, a veze ojacaju unutar divizija na Stetu veza izmedu divizija [1].

Predsjednik

- Financije i ra¢unovodstvo
- Istrazivanje i razvoj

- Upravljanje ljudskim
potencijalima

Teritorijalno Teritorijalno Teritorijalno Teritorijalno
podrucje 1 podrucje 2 podruéje 3 podrucje 4

F — poslovna funkcija

Slika 6. Teritorijalna organizacijska struktura [1]

Treci oblik jest organizacijska struktura usmjerena kupcima. Kao §to sam naziv
govori, usmjerena je na kupce i udovoljavanje njihovim preferencijama i potrebama.
Poslovanje se grupiralo oko skupina kupaca prema raznim kriterijima (dob, spol, primanja,
zanimanje, itd.), a svaka divizija obavlja poslove vezane za tu odredenu skupinu i dio je
trzisno orijentirane organizacije (Slika 7.). Funkcije su pritom decentralizirane na sli¢an
nacin kao kod ostalih divizijskih struktura. Proizvodnja i1 razvoj proizvoda ili usluge,
funkcije kojima upravlja divizija, €ine tu jedinicu spremnom na brze prilagodbe zahtjevima
kupaca, a to i jest svrha ove strukture i njena glavna prednost. Osim §to je ovakva struktura

pogodna za velika poduzeca koja imaju Siroku paletu proizvoda namijenjenu razli¢itim
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tipovima kupaca, Cesto se koristi u drzavnim institucijama, obrazovnim ustanovama,

bankama, u zdravstvu i sl. [1].

Predsjednik

- Financije i ra¢unovodstvo
- IstraZivanje i razvoj

- Upravljanje ljudskim
potencijalima

Divizija za korporativne Divizija za poslovanje s Divizija za komercijalne
kupce drzavnom imovinom kupce

Slika 7. Organizacijska struktura usmjerena kupcima [1]

Postoji joS mjeSovita divizijska struktura u kojoj su zadaci grupirani prema vise
kriterija: proizvodu, teritoriju, skupini kupaca, tj. u njoj se ,,mijesaju dosad spomenute
divizijske organizacijske strukture. Takav oblik koriste organizacije koje imaju razliCite
proizvode, na razliitim trziStima, za razliCite vrste kupaca. Linijske funkcije su takoder
decentralizirane, a ostale (Stabne) se obavljaju u sredis$njici. Radi se o sloZenom obliku koji

najcesce sluzi kao prijelazni oblik ka nekoj od modernijih struktura [1].

2.3. ADAPTIVNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Adaptivne organizacijske strukture nastale su zbog nemoguénosti tradicionalnih
organizacijskih struktura da odgovore na nove uvjete na trzistu. Okolina je postala hirovitija,
poslovanje sve sloZenije, a samim time je nastala potreba da organizacijska struktura takoder
napravi iskorak. Potrebno je bilo povecati fleksibilnost, a to znaci premostiti barijere medu
organizacijskim jedinicama, poboljsati horizontalnu komunikaciju, decentralizirati
organizaciju.

Projektna organizacija jedna je od prvih adaptivnih organizacijskih struktura. Kao
Sto sam naziv govori, usko je vezana za postojanje nekakvog projekta. Hrvatski jezi¢ni portal
[9] pojam projekt opisuje kao svaki zaokruzen, cjelovit i slozen posao cija se obiljezja i cilj

mogu definirati, a mora se ostvariti u odredenom vremenu te zahtijeva koordinirane napore
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nekoliko ili vec¢eg broja ljudi, sluzbi, poduzeca i sl. Uglavnom, radi se o jedinstvenom obliku
organiziranog rada, a kljucne karakteristike su [1]:
- orijentiranost k odredenom cilju,

- vremenska ograni¢enost 1 ograni¢enost izvora,

mjerljivost rezultata i

- trajanje koje se moze mijenjati u hodu.

Ipak, nuzno je istaknuti da projektna organizacija nastaje kao takva, ali se njen ustroj
formira opet kao jedan od tradicionalnih oblika, dakle kao funkcijska ili divizijska
organizacijska struktura. No, odlikuje ju puno veca fleksibilnost u odnosu na tradicionalne
oblike. Ideja vodilja je formirati skupinu najsposobnijih ljudi koja ¢e se fokusirati na
konkretni zadatak. Pritom je dan vremenski okvir izvrSenja te je ukalkuliran troSak, ali fokus
je na kvaliteti izvrSenja zadatka [1].

Prema Sikavici i Novaku [3] postoje dva osnovna oblika projektne organizacije.

Predsjednik

Projektni
menadZer

Projektni
menadzer

Upravljanje
Nabava Proizvodnja Prodaja Financije ljudskim

potencijalima

Slika 8. Individualna projektna organizacija [1]

Individualna projektna organizacija podrazumijeva imenovanje projektnog
menadzera koji je nadlezan za projekt (slika 8.). No, on ne formira projektni tim, vec

osmisljava realizaciju projekta te dodjeljuje zadatke zaposlenicima u pojedinim poslovnim
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jedinicama. Za vrijeme trajanja projekta on savjetuje i nadgleda njihov rad. On je taj koji
upravlja projektom i odgovara za rezultat. Ima potpunu autonomiju pa je uspjesnost projekta
skoro u potpunosti uvjetovana njegovim sposobnostima. Kontrolira izvrSavanje zadataka 1
brine da se izvrSavaju unutar rokova i unutar budZeta. Dakle, individualna projektna
organizacija ne mijenja organizacijsku strukturu. Jedina novina je imenovanje projektnog
menadzera. Ipak, zbog dodjele zadataka pojedincima unutar postojecih jedinica, moze doc¢i
do povecanja tereta nad odredenim zaposlenicima pa ih je ponekad potrebno rasteretiti od
onih poslova koje ina¢e obavljaju te ih dodijeliti kolegama unutar iste jedinice. Tada postoji
opasnost od gubitka fokusa ili nekonzistentnosti u radu, pa se individualna projektna
organizacija rijetko javlja kod velikih projekata ili velikih kompanija, a ¢es¢e kao specijalno

rjeSenje nekih zadataka u manjim poduzecima [1].

Predsjednik

Upravljanje
Nabava Proizvodnja Prodaja Financije ljudskim

potencijalima
=

Slika 9. Cista projektna organizacija [1]

Cista projektna organizacija takoder ima projektnog menadzera, ali on ne nastupa
samostalno, ve¢ osniva projektni tim (Slika 9.). Odabire struénjake iz postojecih
organizacijskih jedinica, no oni ne rade na projektu paralelno s tekué¢im poslom kao $to je to
slu¢aj kod individualne projektne organizacije, nego se posvecuju iskljuc¢ivo zadanom
projektu. Projektni menadzer raspolaze ljudskim resursima te formira tim koji je potpuno
nezavisan o postojecoj strukturi, tj. ¢lanovi tima prestaju biti na raspolaganju svojim
linijskim menadzerima sve do zavrSetka projekta i postaju odgovorni isklju¢ivo njemu.
Pritom se udruzuju pojedinci koji inace nisu u doticaju jer pripadaju razli€itim sektorima

(marketing, nabava, prodaja, proizvodnja, itd.) §to jaca timski duh i timski rad. Ovakvi
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projekti timovi su u potpunosti samostalne jedinice, a samo projektni menadZer odgovara
vrhovnom menadzmentu. Ovakav tip projektne organizacijske strukture javlja se kod
poduzeca koja rade na velikom broju projekata, a najéesce se susrecu u gradevinskoj i
preradivackoj industriji, ali mogu se susresti i u usluznim djelatnostima i neprofitnom
sektoru [1].

Kod oba oblika projektne organizacije kljucna je uloga projektnog menadzera.
Njegove vjestine 1 znanja su neophodni za efikasnost projektnog tima i1 za ostvarivanje
rezultata. Dakako, ulogu igraju i sposobnosti svih zaposlenika koji sudjeluju u projektu za
koje je nuzno da su komplementarni, kao i resursi i vremenski rok koji imaju na
raspolaganju. Ipak, projektni menadzer je taj koji koordinira svime te je pozeljno da ima
Sirok raspon znanja i razumijevanja, ali 1 vjeStine upravljanja i rada s ljudima te znanje o
funkcioniranju organizacije. Sve u svemu, konsenzus je da je Cista projektna organizacija
bolji oblik adaptivne organizacijske strukture od individualne, a kao prednosti moze se
navesti da [1]:

- projektni menadZer ima potpuni linijski autoritet nad projektom,

- svi ¢lanovi organizacije izravno su odgovorni projektnom menadzeru,

- komunikacijski kanali se smanjuju,

- odluke se brze donose i veca je fleksibilnost i

- zapovjedni lanac je jedinstven.

Kod ciste projektne organizacije takoder postoji opasnost. Naime, izdvajanjem
zaposlenika iz svojih sektora i1 konstantnim formiranjem projektnih timova, uobiCajene
poslovne jedinice postaju tek ,,izlozi“ iz kojih se bira odgovaraju¢i talent i postaju puki
servisi u sluzbi projekata. Zaposlenici mogu tako zanemariti svoje mati¢ne jedinice i svoju
originalnu funkciju. Posebno su tada na udaru linijski menadZeri koji na taj nacin gube na
vaznosti pa zbog osjecaja zapostavljenosti mogu doc¢i u sukob s projektnim menadZerima.
Dapace, projektni menadzeri mogu zadobiti prevelike ovlasti ¢ime se naruSava
organizacijska struktura poduzeca. Postoji takoder Sansa da tako okupljeni ljudi ne uspiju
pronaci timsku koheziju pa projektni tim ne bude funkcionalan ni efikasan. Stoga je potrebno
naglasiti da se ovakav oblik organiziranja Kkoristi privremeno za obavljanje specijalnih
zadataka, osim ako priroda posla nije takva da je neophodno stalno formirati projektne
timove [1].

Ako organizacija raspolaze s oskudnim resursima, pogotovo ljudskim, tada moze

pribje¢i matri¢noj organizacijskoj strukturi. Takva struktura grupira resurse prema dvjema
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dimenzijama te na taj nacin vodi ratuna o dva aspekta organiziranja. Nastoje se
maksimizirati snage i minimizirati nedostaci kakve pokazuju tradicionalne organizacijske
strukture. Generalna ideja je uzeti pozitivne stvari iz projektnih organizacijskih struktura, a
zadrzati stabilnost i postojanost. Upravo su najces¢e projekti, proizvodi ili trziSte jedna
dimenzija matrice, a funkcije ova druga, stabilna strana. U pravilu se radi o asimetri¢noj
strukturi gdje je funkcijska strana veca od druge. Uz to, matri¢na struktura je plitka te ima
manji broj hijerarhijskih razina i decentraliziran autoritet. Osnovna organizacijska Cestica
matrice je tim, a on ujedno ¢ini i osnovni mehanizam za koordinaciju i integraciju poslovnih
aktivnosti. Svaki tim ima pripadajuc¢eg vodu pa je horizontalna linija kontrole dominantna u
odnosu na vertikalnu [1].

U moderno doba sve zastupljenije su trodimenzionalne i viSedimenzionalne matrice,
pogotovo u velikim korporacijama koje posluju na globalnom trzistu. Ipak, kada se govori o
adaptivnim organizacijskim strukturama, predmet proucavanja su dvodimenzionalne
matrice iz kojih su potekli svi ostali oblici. Prema tome, najce$¢i oblici matri¢ne
organizacijske strukture su [1]:

- projektno-funkcijska matrica,

- proizvodno-funkcijska matrica,

- programsko-funkcijska matrica i

- proizvodno-teritorijalna matrica.
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Slika 10. Projektno-funkcijska matrica [1]

Kod projektno-funkcijske matrice jednu dimenziju organizacijske strukture ¢ine
funkcijske organizacijske jedinice, a drugu projekti (slika 10.). Zaposlenici iz jedne jedinice
mogu sudjelovati u jednom ili viSe timova, odnosno projekata, te mogu 1 raditi prijelaze s
jednoga projekta na drugi. Vertikalna koordinacija funkcionira tako da funkcijski menadzeri
zadrZavaju svoje ovlasti, a projektni menadZeri upravljaju aktivnostima i zadacima vezanima
za konkretan projekt. Ovakav oblik ima zajedniCke osobine s ¢istom projektnom
organizacijskom strukturom jer se ¢lanovi tima izmjenjuju i alociraju ovisno o potrebi. No,
za razliku od tog oblika, kod projektno-funkcijske matrice projektni menadzer nema toliku
autonomiju, ve¢ dijeli svoje ovlasti s funkcijskim menadZerom [1].

Bas kao kod projektno-funkcijske matrice, na isti nacin se mogu prikazati 1 sljedece
dvije vrste, proizvodno-funkcijska i programsko-funkcijska matrica. Dakle, na horizontalnoj
osi se takoder nalaze funkcije, a na vertikalnoj proizvodi ili programi. Nesto drugacija je
proizvodno-teritorijalna matrica. Na vertikalnoj osi se nalaze proizvodi, ali na horizontalnoj
se, umjesto funkcija, nalaze teritorijalne (geografske) jedinice (slika 11.), S§to je
karakteristi€na struktura za velike organizacije koje posluju na mnogim trziStima, a takvih
je danas mnogo zbog utjecaja globalizacije. Ovakav oblik je tada potreban jer na svakom od
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tih trziSta vladaju specifi¢ni uvjeti i specifi€na potraznja pa se nerijetko i proizvod razlikuje

od trzista do trzista [1].
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Slika 11. Proizvodno-teritorijalna matrica [1]

Matri¢na organizacijska struktura pogodna je za organizacije koje traze odgovor na
brze promjene kod dva ili viSe ¢imbenika okoline, koje se suoCavaju s nesigurnos¢u zbog
potrebe za informacijama ili koje imaju ograni¢ene financijske ili ljudske resurse.
Nedostatak ovakve strukture je potreba za konstantnim balansiranje izmedu horizontalne 1
vertikalne linije upravljanja Sto se oCituje kroz konflikt dvaju menadZera, linijskog 1
projektnog. Takoder to u nezgodan polozaj stavlja zaposlenike. Takav ustroj uzrokuje sporije
donosenje odluka zbog povecanih zahtjeva za koordinacijom S$to nosi 1 nove troSkove. S
druge strane, matri¢na struktura omogucuje bolju integraciju funkcija, poboljSava
komunikaciju medu stru¢njacima te bolju razmjenu i koristenje znanja, kao i istodobni fokus
na dvije dimenzije. Na taj nacin se projektni znatno efikasnije rjeSavaju, posebno kod

slozenijih problema, a timski rad moze biti stimulativan za zaposlenike [1].
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2.4. HIBRIDNE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Dosad opisani oblici organizacijske strukture mogu se okarakterizirati kao ,,Cisti®.
Radi se 0 osnovnim oblicima koji su samo teoretski u potpunosti adekvatni. Realno stanje
govori da zapravo takvi oblici u praksi ne egzistiraju, ve¢ se inicijalna, formalna struktura,
viSe puta modificira i prilagodava okolini u potrazi za ravnotezom i optimizacijom
poslovanja, te balansom izmedu centralizacije i decentralizacije upravljanja poslovnim
aktivnostima. Tako su nastale hibridne organizacijske strukture. Ideja se zasniva na
kombiniranju dva nacela grupiranja zadataka i podjele poslova, tj. dviju razli¢itih dimenzija
poslovanja, te formiranja nizih organizacijskih razina. Na taj nacin se odredeni poslovi nekih
funkcijskih jedinica obavljaju zajednicki, a ostali se poslovi obavljaju unutar divizijskih
jedinica. S obzirom na dimenzije koje se kombiniraju, razlikuje se sljedec¢e hibridne
organizacijske strukture [1]:

- divizijsko-funkcijska,

- funkcijsko-divizijska,

- funkcijsko-procesna i

- divizijsko-procesna.

Oblik koji je najzastupljeniji kako u teoriji, tako i u praksi jest divizijsko-funkcijska
hibridna organizacijska struktura (slika 12.). Kombiniraju¢i divizijsku i funkcijsku
komponentu, poslovne funkcije vezane za neki proizvod ili neko trziste su decentralizirane
u divizijama. Ukoliko se funkcijske jedinice postave za primarnu dimenziju, tada to postaje
funkcijsko-divizijska hibridna struktura. Ako se pak kombiniraju elementi vertikalnih
struktura s horizontalnim procesima, dobiva se funkcijsko-procesna hibridna struktura, koja
se sve viSe primjenjuje. Posljednja od nabrojanih, divizijsko-procesna struktura, kombinira
razli¢ite proizvodne ili teritorijalne divizije s klju¢nim procesnim organizacijskim

jedinicama [1].
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Slika 12. Funkcijsko-divizijska organizacijska struktura [1]

Hibridne organizacijske strukture pogodne su jer organizacije njihovom
implementacijom ostvaruju znatno veéu fleksibilnost. Pritom divizije imaju veliku
samostalnost na trzistu, ali su ipak koordinirane funkcijama. Svakako da je u odnosu na
matrine strukture izbjegnuta dualna odgovornost te je hijerarhija mnogo jasnije
uspostavljena. Naizgled se povecava organizacijska slozenost, ali zapravo se omogucéava
efikasnije obavljanje poslovnih aktivnosti. Kao nedostatak se navodi administrativni visak
uslijed povecanog broja zaposlenika kojima je potreban nadzor 1 podrska te je potrebno
koordinirati divizije ili poslovne procese. Ovakva struktura nailazi na Siroku primjenu,
ponajvise u velikim organizacijama [1].

Kao posebnu vrstu hibridne organizacijske strukture, potrebno je spomenuti da
postoji i mjeSovita organizacijska struktura. Zapravo, neki struénjaci idu toliko daleko da
tvrde da je svaka veca organizacija zapravo mjesSovitog tipa. Naime, smatra se da se niti
jedna od prethodno spomenutih organizacija, pa ni hibridna, ne pojavljuje u sasvim ¢istom
obliku, niti je to cilj, ve¢ se primjenjuju razliite organizacijske strukture na razliitim
organizacijskim razinama. Tako se na razinama kombiniraju divizijske, funkcijske, matricne
i projektne organizacijske strukture $to rezultira necim kao $to je prikazano na slici 13.
Kombinacija ima mnogo, a poduzeée odabire na kojim razinama i na kojim trzistima 1
lokacijama ¢e primijeniti koji tip organizacijske strukture. Ovakav oblik nudi najvecu

fleksibilnost od sviju [1].
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3. MODERNE TENDENCIJE | ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
BRODOGRADITELJSKIH ORGANIZACIJA

3.1. TIMSKA ORGANIZACIJA

Svi prethodno nabrojani tipovi organizacijskih struktura teze istom — pronalazenju
najboljeg modela za organizaciju i poveéanju fleksibilnosti. Vodene upravo tim motivima,
organizacije su jo$ kod projektnih i matriénih organizacijskih struktura pocele koristiti
timove kao specijalne organizacijske jedinice s posebnim fokusom na odredeni zadatak.
Jednostavno, timovi su se pokazali kao najuspjesniji oblik organiziranja kada treba rijesiti
konkretan problem. Kada timovi postanu isklju¢ive organizacijske jedinice tada se uvodi
pojam timske organizacije.

U svakodnevnom govoru rije¢i tim i grupa su nerijetko sinonimi. No, postoji razlika
te se pogotovo u stru¢noj terminologiji niposto ne smije izjednacavati ove pojmove. Prema
tumacenju Hrvatskog jezi¢nog portala [9] grupa se definira kao vise ljudi ili pojedinaca koji
¢ine cjelinu ili djeluju kao cjelina, dok se tim definira kao skupina strucnjaka i specijalista
okupljena na kakvu projektu ili zadatku; radna grupa. 1z samih definicija se vidi da je grupa
Siri pojam od tima. Grupa postaje tim onda kada se skupina ljudi stru¢nih u nekom polju
okupi sa zajednickim ciljem ili zadatkom. Autorica L. Galeti¢ [1] isti¢e da je temeljna razlika
1izmedu grupe i tima u rezultatu koji postizu, tj. u stupnju kohezije medu njihovim ¢lanovima.
Pritom isti¢e da je grupa skup pojedinaca koji rade zajedno, ali su odgovorni za svoj rad kao
pojedinci, a da je tim mali broj ljudi s komplementarnim znanjima koji su se obvezali na
zajednicku svrhu, ciljeve i radni pristup za koje se smatraju uzajamno odgovornima. Nadalje
istice da grupa nema svoju zajedni¢ku svrhu i pristup, a tim ipak nudi vecu razinu
komunikacije. Stoga tim uvijek postiZze bolje rezultate od grupe. Rezultat grupe jest zbroj
individualnih rezultata svakog od ¢lanova, a u timu rezultat nadmasuje individualna
postignuéa ¢lanova. Dakle, primarni cilj tima jest ostvarivanje timske kohezije?, a ona zatim
dovodi do sinergijskog ucinka, tj. fenomena kada je krajnji rezultat ve¢i od sume pojedinih
dijelova. Preciznije, sinergija jest komplementarnost aktivnosti ¢iji je ucinak veci od zbroja
dijelova [9].

UspjeSnost tima odredena je stupnjem usvajanja sljedecih karakteristika. Prvo je

potrebno odrediti zajednicku svrhu kako bi se postavili jasni ciljevi i usmjerio tim.

3 Kohezija - povezanost, jedinstvenost koja vlada u nekoj grupi ljudi [9].
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Zajednicki pristup odreduje podjelu poslova i na¢ine na koji se dolazi do postavljenih
ciljeva. Na taj nacin se osigurava da ne dode do preklapanja poslova ni da pojedinac moze
raditi na nacin koji nije u skladu s odredenim pristupom §to osigurava povjerenje medu
¢lanovima. Prihvacajuc¢i uzajamnu odgovornost za uspjeh ili neuspjeh, ¢lanovi se stavljaju
u sluzbu tima, suzbijaju nepotrebni individualizam i stvara se jedinstvena cjelina koja tezi
efikasnosti. Posljednja karakteristika su komplementarna znanja i vjeStine koje su
potrebne da bi tim bio uspjesan. Komplementarnost proizlazi jos iz definicije sinergije. Ta
znanja mogu biti tehnicke, funkcijske ili profesionalne prirode, mogu biti znanja o rjeSavanju
problema ili 0 donosenju odluka, a mogu biti i znanja o meduljudskim odnosima. Sva znanja
su potrebna timu, a ovo potonje se niposto ne smije zanemariti posto su ¢lanovi tima ljudi s
ljudskim emocijama i Zeljama pa dobri odnosi najces¢e budu kljuc ostvarivanja potencijala
tima i ispoljavanja ostalih znanja i vjestina. 1zostane li bilo koja od ovih karakteristika,
naru$ava se kohezija i dovodi se u pitanje uspjesnost tima. Uz sve nabrojano, vrlo je vazna i
veli¢ina tima. Smatra se da ne postoji to¢no odreden optimalan broj ¢lanova, ali da on ne bi
smio prelaziti dvadeset. Dapace, stru¢njaci su misljenja da efikasnost tima opada kada broj
ljudi prijede deset. Broj ne smije biti ni premalen kako ne bi doSlo do izraZzenog
individualizma i kako bi se prikupila trazena koli¢ina znanja i vjestina. Ukoliko neki tim
previse naraste, tada se moze podijeliti u podtimove [1].

Postoji viSe vrsta timova, a podjele variraju. U odabranoj literaturi [1] je dana podjela
koja razlikuje 4 vrste timova: savjetodavne, akcijske, projektne i proizvodne. Savjetodavni
timovi sudjeluju u donosSenju strateskih odluka, a s obzirom na dugoro¢nu prirodu takvih
odluka, ovi timovi usko suraduju s vrthovnim menadZmentom 1 opskrbljuju ga potrebnim
informacijama te nisu u doticaju s nijednim drugim jedinicama u organizaciji. Akcijski
timovi okupljaju ¢lanove visoko specijalizirane u svojim znanjima i vjeStinama. Suraduju s
ostalim jedinicama u organizaciji i obavljaju kratke izvedbe koje se ponavljaju pod novim
okolnostima. Projektni timovi su ve¢ spomenuti u radu. Dakle, radi se o privremeno
okupljenim ¢lanovima iz razli¢itih ogranaka organizacije kako bi se obavio odredeni zadatak
ili projekt. Najcesc¢e se susrecu krosfunkcijski timovi ¢ija je glavna odlika da ukljucuju
visoko specijalizirane stru¢njake iz razli¢itih organizacijskih jedinica, a ponekad i kupce,
dobavljace ili vanjske konzultante. Radi se o vrlo fleksibilnim jedinicama, a najcesce se
formiraju za razvoj novih proizvoda, inovacije i istrazivanja. Proizvodni timovi su u
literaturi definirani kao skup pojedinaca koji trebaju ostvariti zajednicke proizvodne ciljeve,
a svaki od njih ima specificnu ulogu podrzavanu brojnim poticajima i sankcijama [1]. Ovi
timovi su ovisni o drugim jedinicama i potrebna je dobra koordinacija izmedu svih
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ukljucenih. Navedene su jo§ dodatne dvije vrste timova. Samoupravljacki timovi su
neovisni o menadzmentu i sami su odgovorni za rezultate svog rada. Ipak, ogranic¢eni su
ciljevima organizacije unutar koje djeluju. Virtualni timovi podrazumijevaju fizicku
dislociranost ¢lanova koji su pak umrezZeni na daljinu. Mogu obavljati sve funkcije koje
mogu i ostali timovi, no ipak ne mogu nadomjestiti komunikaciju licem u lice.

Formiranje funkcionalnog i efikasnog tima nije moguce napraviti odjednom,
pogotovo ako se radi o grupi ljudi koji nikad prije nisu radili skupa. Svaki tim ima svoj
zivotni ciklus, Sto znaci da od trenutka svog formiranja prolazi kroz razliCite faze i etape,

uspone i padove [1].

(&) :
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lzvodenje
@ Normiranje

Prilagodba
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Oblikovanje

-

I Vrijeme ]

Slika 14. Faze razvoja tima [1]

Kako se moze vidjeti na slici 14., razvoj tima prolazi kroz pet faza. U prvoj fazi koja
se naziva oblikovanje, menadzer buduceg tima odabire ¢lanove. Slijedi medusobno
upoznavanje, razgovor i skupljanje saznanja o timu. U fazi prilagodbe tim zapocinje s
radom. Clanovi se jo§ uvijek ne poznaju dobro, stupanj kohezije je nizak te dolazi do sukoba
misljenja, karaktera, interesa, ideja, o¢ekivanja. Ova faza je najteza pri formiranju tima pa
su Cesti slucajevi da se tim raspadne ili ne nadide ovu fazu. Oni koji ju nadidu, ulaze u fazu
normiranja. Nesporazumi se smiruju, a jaca povjerenje i uskladenost. Uspostavljena je
komunikacija i podjela uloga te tim zapocinje s uspjesSnim radom. Izvodenje je sljedeca faza
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u kojoj tim zapravo radi. Stupanj kohezije je visok, ¢lanovi su uskladeni i nastupa sinergija.
Zadaci i ciljevi se izvrSavaju, a tim ispunjava svrhu formiranja. Ovo je faza kojoj svaki tim
tezi, a mnogi je nikad u potpunosti ne dosegnu. Nakon $to je zadatak obavljen i ciljevi
postignuti, nastupa faza razilazenja. Dakako, moze se dogoditi da tim ne ispuni svoj zadatak
ili da faza razilazenja nastupi puno ranije, na primjer ako tim ne uspije nadi¢i fazu
prilagodbe. No, ako je zadatak uspjes$no obavljen, tada je ova faza prirodan slijed u Zivotnom
ciklusu tima, a ¢lanovi nose sa sobom nova iskustva i dobre uspomene. Trajektorija koju tim
prolazi u realnom svijetu nije linearna kao §to je ovdje u teoriji prikazano. Mnogo toga moze
utjecati na to da razvoj bude nepravilan ili se tim iz jedne faze vrati u prethodnu, kao §to je
na primjer slucaj s odlaskom ¢lana ili ¢lanova koji potom moraju biti zamijenjeni pa se tim
mora nanovo oblikovati i prilagoditi. Ovakav razvoj moze biti potaknut i promjenama u
organizaciji, izmjeni zadatka ili kolebanjima trzista [1].

Bez razlike, ono ¢emu svaki tim tezi jest efikasnost. Da bi se to postiglo, postoje
odredeni preduvjeti koje tim i njegov menadzer moraju ispuniti [1]:

- postojanje jasnog uzviSenog cilja,

- osiguranje strukture koja vodi rezultatu,

- postojanje kompetentnih ¢lanova tima,

- obveza da se stvori uspjesna atmosfera,

- stvaranje klime suradnje,

- postizanje standarda izvrsnosti,

- podrska i priznavanje,

- vodenje temeljeno na principima timskog vodenja.

Na slici 15. prikazan je spektar timskog djelovanja. Dakle, efikasan tim je onaj ¢iji
se stupanj integracije nalazi negdje izmedu dezintegracije i pretjerane integracije. Ako je tim
dezintegriran, vlada neuskladenost miSljenja, ciljeva 1 ponaSanja. Povefanjem stupnja
integracije, raste efikasnost. Medutim, kada tim postane previse integriran, ¢lanovi uskladuju
svoje ideje do te mjere da nastupa nesto nalik na jednoumlje. Suzbijaju se kritike, ideje idu
u istom smjeru, previse se vremena tro$i na interakciju ¢lanova, a gubi se fokus s primarnog
cilja — obavljanja zadatka. Stoga je zadaca timskog menadZera voditi tim na taj nacin da

uvijek ostvari ravnotezu stupnja integracije i na taj nacin ga odrzi efikasnim [1].
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Slika 15. Spektar timskog djelovanja [1]

Uz nabrojano, postoji jos nekoliko opasnosti koje tim mogu uciniti neu¢inkovitim.
Moze se dogoditi da tim postane previse neovisan o mati¢noj organizaciji i otme se nadzoru.
Tada svrha njegovog postojanja postaju vlastiti ,,mali* ciljevi, a zanemaruju se ciljevi
organizacije u cijelosti. Nadalje, timovi mogu troSiti previSe vremena u diskusiji. Zajednicko
raspravljanje i sabiranje ideja je Cesto dobro za zadatak koji treba izvrSiti, ali donoSenje
odluka je zbog toga Cesto usporeno i vrijeme se troSi na nebitne stvari. Zatim, bez obzira $to
se tezi da tim bude kohezivna jedinica, on se 1 dalje sastoji od skupine pojedinaca, individua.
Sto znadi da, iako podredeni kolektivu, karakteri pojedinaca nikada ne mogu u potpunosti
biti stavljeni sa strane. U takvim se situacijama dogodi da pojedinac isko¢i iz grupe i po¢ne
dominirati nad timom. To se moZe dogoditi ako se radi o osobi dominantnog karaktera ili
pak o tehnickom stru¢njaku koji se moze nametnuti u odredenom podrucju kada je njegova
ekspertiza potrebna. U bilo kojem slucaju, takav razvoj dogadaja nije pozeljan, ve¢ se nastoji
odrZati ravnopravnost i ravnoteza unutar tima. Ipak, uspiju li se izbje¢i ove opasnosti, tim je
vrlo efikasna i fleksibilna jedinica te je kao takva vrlo zastupljena u suvremenim

organizacijama [1].

3.2. REINZENJERING POSLOVNIH PROCESA I PROCESNA ORGANIZACIJA

ReinZenjering poslovnih procesa (engl. Business Process Reengineering — BPR)
jedan je od modernijih pristupa promjenama u organizaciji. Smatra se da se ovaj pojam

poceo upotrebljavati 90-ih godina 20. stoljeca, iako ima dodirnih to¢aka s pojmom totalnog
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upravljanja kvalitetom (engl. Total Quality Management — TQM), konceptom koji je nastao
ranije. Sama rije¢ ,reinZenjering upucuje na ponovni dizajn necega, u ovom slucaju
poslovnih procesa. Dakle, radi se o konceptu koji je orijentiran prvenstveno na poslovne
procese, tj. na njihovo poboljSanje, koji se tada promatraju kao aktivnosti orijentirane prema
kupcu, a ne kao skup poslovnih funkcija. Poslovni procesi se opéenito objasnjavaju kao skup
medusobno uvjetovanih aktivnosti i zadataka pomocu kojih se inputi pretvaraju u outpute
[1]. Generalna definicija reinzenjeringa poslovnih procesa mogla bi glasiti da je to
fundamentalna promjena misljenja i radikalni redizajn poslovnih procesa s ciljem postizanja
dramaticnih poboljsanja kljucnih parametara poslovanja kao Sto su: troskovi, kvaliteta,
usluga i brzina [2]. Premda je reinzenjering promjenljive prirode ovisno o organizaciji na
koju se primjenjuje, konsenzus je da se radi o promjeni nacina rada fokusiranoj na procese,
a u svrhu poboljSanja poslovanja. Dakle, on podrazumijeva potpuno drugacije sagledavanje
organizacije i njenih procesa u odnosu na ono sto se do tad primjenjivalo, $to nuzno implicira
temeljite promjene, ili kao $to je u definiciji re¢eno, fundamentalne i radikalne.

Glavne znacajke reinZenjeringa su [2]:

- fundamentalna promjena razmisljanja,

- orijentacija prema procesima, a ne prema strukturama ili funkcijama,

- temeljna promjena pristupa u rjeSavanju problema,

- pokusaj da se posao radi na druk¢iji, bolji nacin,

- drasti¢ne promjene,

- ponovni pocetak,

- reinventivnost te dinamican 1 kreativan pristup poslu,

- korjenito redefiniranje, reorganizacija i redizajn poslovnih procesa,

- orijentacija na temeljne poslovne procese.

Premda se reinZenjering kolokvijalno poistovjeCuje s redizajnom ili
restrukturiranjem, radi se ipak o specificnom pojmu. Razlika je u stavljanju naglaska na
procese, a ne na funkcije ili strukture. Zatim, reinZenjering ne podrazumijeva smanjivanje
organizacije (engl. downsizing), iako on dovodi do pli¢e organizacije. Novina koju pak unosi
jest orijentacija organizacije na srzni posao (engl. core business) i eksternalizaciju svih
ostalih poslova i aktivnosti (engl. outsourcing). Time se zeli posti¢i da organizacija usavrsi
svoju kljuénu aktivnost ili klju¢ne aktivnosti, odnosno ono ¢ime se zapravo bavi [2].

Potreba za reinzenjeringom javlja se kada organizacija postane svjesna da je potrebno
mijenjati nacin razmiSljanja 1 sagledati stvari na drugaciji nacin. Naravno, uzrok zZelji za
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promjenom su najée$¢e nekonkurentnost, neefikasnost i 10§ poslovni rezultat, ili pak
postojanje prijetnje na trziStu zbog koje se poduzece zeli poboljsati iznutra kako ne bi
izgubilo svoj status. Ono $to je potrebno jest unijeti promjenu koja ¢e poduzeé¢u omoguditi
bolju prilagodljivost uvjetima na trziStu, orijentiranost na kupce i njihove zelje te vecu
konkurentnost. S obzirom da je bez informacijskih tehnologija danas nemoguce poslovati i

raditi, uz nabrojano potrebno je optimizirati i njihovu upotrebu.

Faza 1l Faza 2 Faza 3 Faza 4 Faza 5

Usporedivanje s
najboljimai
definiranje

uspjeha

Pracenje procesa
u kojima je
proveden

reinZenjering

Stvaranje vizije i
postavljanje
ciljeva

Inoviranje
procesa

Transformiranje
organizacije

Slika 16. Faze reinZenjeringa poslovnih procesa [2]

Na slici 16. prikazane su faze reinzenjeringa poslovnih procesa. U prvoj fazi se
definira vizija i postavljaju se ciljevi, §to je neophodno kako bi se odredilo $to se uopce zeli
posti¢i reinzenjeringom. Ne odradi li se ova faza precizno, cijeli proces vjerojatno nema
smisla i nece dati potrebne rezultate. Druga faza govori o mjerljivim rezultatima koji se Zele
dostiéi, a to se najbolje postize usporedivanjem s najboljima, tzv. benchmarkingom*. Potom
slijedi inoviranje procesa nakon ¢ega se organizacija transformira. Kona¢no, u posljednjoj
fazi se prate procesi u kojima je proveden reinzenjering [2].

Proces reinzenjeringa moraju provesti odredeni ljudi. Postoje tri temeljne grupacije
nosioca procesa reinzenjeringa: nadzorni odbor ili vijeCe izvr$nih direktora, tim za
reinZenjering (radni/procesni timovi za reinZenjering) te lider procesa (transformacijski
voda). Nadzorni odbor ima klju¢nu ulogu, a ¢ine ga menadzeri iz vrha organizacije koji
donose strategiju i nadgledaju provodenje. Timovi za reinzenjering su operativne jedinice
koje provode proces. Optimalna veli¢ina tima je izmedu 5 1 10 ¢lanova, a poZeljno je pogoditi
dobar omjer izmedu unutrasnjih (zaposlenika) i vanjskih ¢lanova tima kako bi se dobila
ravnoteza izmedu objektivnosti i znanja o organizaciji. Clanovi tima pritom moraju imati
znanja o provodenju reinzenjeringa, kreativnost i fleksibilnost, predanost, sklonost timskom
radu, viziju, i slicne kvalitete. Stoga je poZeljno da se tim za reinzenjering sastavi od

najboljih pojedinaca. Lider procesa vodi proces i koordinira timovima [2].

4 Benchmarking (engl.) — metoda poboljsanja kvalitete temeljena na usporedbi s trzisnim liderom [8].
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Organizacije koje uspiju provesti reinzenjering poslovnih procesa poprimaju

procesnu organizacijsku strukturu (slika 17.).

/~ TIM VRHOVNIH )
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PROCESA
| Analiza trzista ‘ Istrazivanje > l Plan proizvodn?

Proces razvoja novog proizvoda

(=)
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[ Analiza > | Kupovina > | Tijekmater@

Proces prodaje ilogistike

Slika 17. Procesna organizacija [1]

Procesna organizacija je vrlo plitka i ima tek nekoliko hijerarhijskih razina. Fokus je
stavljen na procese pa do izrazaja dolaze horizontalne veze, dok su vertikalne minimalne.
Stoga se ovakva organizacija ponekad jo§ naziva i horizontalnom organizacijom. Vrhovni
tim menadZera je relativno malen, a procesima upravljaju direktori procesa (voditelji). Za
obavljanje nekog procesa zaduZeni su timovi, a njihov broj varira u zavisnosti o slozenosti
zadatka. Timovima je dana poprilicna sloboda u odlucivanju pa su sposobniji brzo odgovoriti
zahtjevima 1z okoline, tj. zahtjevima kupaca. Upravo su kupci u konacnom fokusu ovakve
organizacije jer je njihovo zadovoljstvo primarni cilj. Stoga timovi obavljaju cijeli proces
koji zapo€inje dobavlja¢ima pa sve do kupaca. Iz tih razloga timovima je potrebno veliko
znanje i informiranost, ali su ujedno i odgovorni za postizanje ciljeva. Dakako, uz
odgovornost dolazi i nagrada za postignuti rezultat kako bi se timove motiviralo i potaknulo
na timski rad [1].

Ovakva organizacijska struktura pogodna je za srednja i velika poduzeéa koja posluju

u promjenjivom i nesigurnom okruzenju, a fleksibilnost ovakve strukture im omogucuje da
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uspjesno savladavaju razne prepreke. Ipak, potrebno je napomenuti da se u stvarnosti rijetko
kada susree organizacije koje su u potpunosti procesnog tipa, ve¢ se ovakva struktura

Reinzenjering predstavlja radikalan i temeljit proces koji donosi promjenu na svim
razinama organizacije pa je potrebna hrabrost, odlu¢nost i ustrajnost kako bi se uopce

odlucilo na takav potez. No, ako se ispravno provede, donosi sjajne rezultate.

3.3. IZDVAJANJE AKTIVNOSTI I UMREZAVANJE

U prethodnom poglavlju je spomenuto da je jedna od stavki reinzenjeringa poslovnog
procesa koncentracija na srzni posao (core business), a da se ostale aktivnosti izdvoje i
dodijele nekom drugom. lzdvajanje aktivnosti ili outsourcing (engl.) jest proces
prebacivanja aktivnosti koje su se do sad izvodile unutar organizacije vanjskim partnerima
koji ¢e ih od sada obavljati umjesto maticne organizacije [1]. Aktivnosti koje se mogu i zele
izdvojiti variraju od organizacije do organizacije, ovisno ¢ime se ista bavi i u kakvim
uvjetima, te o njenim strateSkim odlukama i procjenama. Mogu se izdvojiti operacije koje
su dio osnovnog lanca vrijednosti poput dobave, proizvodnog procesa ili distribucije, a mogu
se izdvojiti podrzavajucée (pratece) aktivnosti kao istrazivanje i razvoj, upravljanje ljudskim
resursima, logistika, odrazavanje, i sl. Osim ovih dviju osnovnih vrsta izdvajanja, taj proces
se moze primijeniti 1 teritorijalno na druge drZave ili kontinente, pa se tada govori o
offshoringu [1].

Ono $to outsourcing ¢ini privla¢nim jesu njegove prednosti [1]:

- organizacija se koncentrira na ono §to radi najbolje — jaca fokus,

za obavljanje ostalih aktivnosti se mogu izabrati oni koji su najbolji upravo u tom

podrudju,

- postize se usteda,

- organizacija se moze rijeSiti problematicnih aktivnosti koje ne daju Zeljene
rezultate,

- mogu se izbjeci konflikti medu zaposlenicima i problem pronalaska adekvatnih
menadzera,

- prenoSenjem aktivnosti na vanjske partnere smanjuje se organizacija (koriste se
prednosti malih poduzeca, a ostvaruje se bolji poslovni rezultat),

- osnazuje se menadzerska kontrola zbog straha od potencijalnog izdvajanja

jedinica koje ostvaruju loSe rezultate.
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- povecava se fleksibilnost, a smanjuje rizik i

- poboljsava se usluga i kvaliteta.

Postoji i druga strana medalje. lzdvajanje aktivnost poziva na oprez, a razlozi su
sljede¢i [1]:

- izdvajanjem pogresnih aktivnosti organizacija gubi kljuéne stru¢njake i
kompetencije (primjer: IBM je dodijelio proizvodnju mikrocipa Intelu, a softvera
Microsoftu te su te dvije tvrtke danas giganti, a zapravo je IBM mogao biti
neprikosnoveni trzi$ni lider da nije pogresno eksternalizirao),

- nepouzdanost dobavljaca,

- moguca ovisnost o jednom dobavljacu,

- sklapanje krutih ugovora koji smanjuju fleksibilnost na promjene u okolini,

- gubitak morala zaposlenih i

- gubitak kontrole nad izdvojenim aktivnostima.

Interna analiza

Eksterna analiza

Pregovaranje
Ugovor
Upravljanje
outsourcingom
VRIJEME
b

Analiza Pregovori Outsourcing
menadZment

Slika 18. Opéi model za upravljanje procesom izdvajanja aktivnosti [1]

Slika 18. prikazuje model za upravljanje procesom izdvajanja aktivnosti koji se

sastoji do Cetiri faze: interna analiza, eksterna analiza, pregovaranje i sklapanje ugovora te
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provedba i upravljanje outsourcingom [1]. U prvoj fazi se detektiraju aktivnosti koje su od
strateSke vaznosti za organizaciju, tj. one koje se ne smiju izdvojiti. Naime, te aktivnosti su
kljucne i omogucuju poduzecu da uspjesno zadovoljava potrebe kupaca na svakom trzistu.
Zatim se utvrduje koje aktivnosti se mogu eksternalizirati sa svim dobrim i loSim
posljedicama koje taj korak nosi, a posebno se u obzir uzimaju ekonomski ¢imbenici. U
drugoj fazi se analiziraju potencijalni vanjski partneri i odabire se dobavljac ili grupa
dobavljaca. Treca faza donosi potpisivanje ugovora izmedu organizacije i vanjskog partnera,
odnosno formalizaciju odnosa. Ugovorom se odreduje oblik odnosa, vrijeme trajanja
suradnje, ciljevi, prava i obveze te nacin rjeSavanja eventualnih nesporazuma. U posljednjoj
fazi se postavljaju ciljevi izdvajanja aktivnosti, kriteriji evaluacije i zahtjevi za periodi¢na
izvjesca o realizaciji postavljenih ciljeva [1].

Reinzenjering poslovnih procesa i izdvajanje aktivnosti doveli su do vrlo plitkih
organizacijskih struktura koje karakterizira jaka horizontalna koordinacija. Razvojem
tehnologije i otvaranjem novih moguénosti razvile su se mreZne organizacije. Poslovi koji
su se do tad obavljali unutar iste organizacije, sada se dodjeljuju drugim poduzecima koja ih
obavljaju umjesto njih. Mrezna organizacija okuplja razliite organizacije koje su
specijalizirane za pojedine poslovne funkcije, a svime upravlja organizacija koordinator
mreze (sredi$nje ili brokerske organizacije) kao §to se moze vidjeti na slici 19. Koordinatori
povezuju odvojene organizacije u mrezu, omogucavaju interakciju i realizaciju zadatka te su
izuzetno samostalne u donoSenju odluka, dok ostale organizacije u mrezi ovise upravo o
njihovim odlukama. Uloga koordinacijskog centra ne mora nuzno biti odvojena funkcija,

ve¢ ju moZze preuzeti jedna od ¢lanica mreze [1].
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Slika 19. MreZna organizacija [1]

Mrezna organizacija pruza veliku fleksibilnost jer je u kratkom roku moguce
pridruZziti potrebne ¢lanice u mreZu, a troskovi su smanjeni zbog efikasnosti svake od ¢lanica
koja je specijalizirana za svoju funkciju. To su ujedno i glavne prednosti ovakvog oblika
organizacije. Takoder, bolje se upotrebljavaju ljudski resursi. MenadZerima se smanjuje broj
zadataka (ali postaju zahtjevniji), Siri im se vizija i1 poti¢e njihova kreativnost. Zaposlenici
su neposredno ukljuéeni u cijeli proces pa su motiviraniji jer osje¢aju ukazano povjerenje i
involviranost. Uz to, ovakva struktura je pogodna neovisno o veli¢ini poduzeca, a partner
koji ne isporucuje rezultate moze biti zamijenjen boljim. Stoga se mrezna organizacija
uspjes$no primjenjuje u sloZenoj i nesigurnoj okolini, u uvjetima nesigurne i promjenjive
tehnologije te u situacijama kada su osnovni ciljevi poduzeca organizacijska specijalizacija
I inovacije [1].

Postoje 1 nedostaci. Najvise se ocituju kroz potrebu vrlo jake koordiniranosti svih
¢lanica te ujednaCenost u kvaliteti rada. Ukoliko to izostane, ¢esto onaj Cije je ime na
proizvodu nije upoznat s nedostacima istog niti su propusti nacinjeni s njegove strane. Dakle,
potrebna je velika uskladenost i medusobna prilagodba $to nije nimalo lako realizirati.
Spomenuta pozitivha moguénost promjene neadekvatnog partnera ne mora uvijek ispasti
takva. Ponekad je vrlo teSko ostvariti novu suradnju i zahtijeva dosta napora i vremena.
Nadalje, umrezenost mnogih partnera povecava moguénost neslaganja. Konacno, prevelika
fleksibilnost strukture ostvarena kroz migracije i rotacije zaposlenika moze smanjiti osjecaj

pripadnosti i lojalnost organizaciji [1].
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Postoje tri vrste mreznih organizacijskih struktura. Suplja organizacijska struktura
se stvara kada organizacije izdvaja sve ve¢i broj aktivnosti i prepusta ih vanjskim partnerima,
a zadrzava samo najuze. Zaposljava malo radne snage. Moglo bi se rec¢i da je to osnovni
oblik mrezne strukture kao $to je prethodno opisan. Modularna organizacijska struktura je
karakteristi¢na za organizacije koje svoje proizvode rasclanjuju na module, tj. na pojedine
dijelove, a njihovu proizvodnju eksternaliziraju vanjskim partnerima. Ono §to zadrzavaju
jest montaza gotovih proizvoda kada prikupe te dijelove. Takva organizacija zahtijeva veliku
srediSnju organizaciju koja ima ulogu koordinatora. Virtualna organizacijska struktura
odlikuje se nepostojanjem fizicke strukture, odnosno umrezenos¢u radne snage pomocu
informacijskih tehnologija. Radi se o vrlo fleksibilnoj strukturi na ¢ijem ¢elu je koordinator
koji upravlja aktivnostima. Virtualna organizacija moze biti nadin oblikovanja cijele
organizacije, a moze biti samo dio neke organizacije. Takoder, nemaju sve organizacije
jednak stupanj virtualnosti, nego se razlikuju ovisno o potrebama i djelatnosti kojom se
organizacija bavi. Za razliku od klasi¢nih mreznih organizacija, virtualna organizacija
djeluje kao jedinstvena cjelina. Zbog nepostojanja fizi¢ke strukture ova organizacija nije

lokacijski ogranicena, ali je ovisna o komunikacijskim tehnologijama [1].

3.4. UCECA ORGANIZACIJA

Razvoj organizacija uvjetovan je promjenama koje se dogadaju kroz vrijeme, a teznja
svih organizacija i svih struktura bila je i ostala povecanje fleksibilnosti, odnosno sposobnost
da se $to efikasnije odgovori na te promjene i opstane na trzistu. Upravo se ta sposobnost
prilagodbe i prezivljavanja naziva organizacijski darvinizam, a uvjetovan je okolinom koja
se opisuje kao deterministicki kaos $to znaci da se radi o nepredvidivoj i nestabilnoj okolini
[2]. U danaSnjem vremenu ovakvi uvjeti su izraZeniji no ikad zbog ubrzanog razvoja
tehnologije i fenomena globalizacije. Odgovor na ovakvo stanje je samoobnavljanje
organizacije pa se javlja pojam organizacije koja u¢i ili jednostavno udece organizacije.
Smatra se da je taj pojam uveo P. Senge® u svojoj knjizi ,,Peta disciplina — umjetnost i praksa
organizacije koja uéi gdje pise: Sto svijet postaje povezaniji, i poslovi postaju sloZeniji i
dinamicniji, rad u organizaciji treba biti takav da se iz njega moze Sto vise nauciti. Vise nije
dovoljna samo jedna osoba koja ¢e uciti za cijelu organizaciju. Vise nije moguce da samo
Jedna osoba s vrha izdaje naloge, a svi ostali slijede njene upute i izvrsavaju njezine naloge.

U buducnosti ¢e zaista uspjeti organizacija u kojoj ¢e zaposleni uciti na svim razinama [2].

S Peter Senge (rod. 1947.), americki znanstvenik.
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Uceca organizacija se ne odnosi samo na strukturu kao vecina prethodno opisanih,
ve¢ se radi o Sirem konceptu koji utje¢e na strategiju, strukturu i kulturu, a sve u cilju
maksimiziranja potencijal za organizacijsko ucenje [1].

Ucenje se moze definirati kao proces u kojem pojedinac svladava znanja, vjestine i
stajalista kroz iskustvo, razmatranje, istrazivanje i poduku [2]. P. Sikavica iz te definicije
isti¢e da se radi o kontinuiranom, cjelozivotnom procesu; da pojedinci tako stjecu znanja,
vjestine 1 stajaliSta; da su nacini na koje se uci iskustvo, razmatranje, istrazivanje i poduka.
Ucenje koje daje najbolje rezultate jest ono koje je nenametljivo, spontano, prirodno i
iskustveno, tj. ono koje pojedinac ne dozivljava kao ucenje, ve¢ je to nacin zivota. Uceca
organizacija podrazumijeva upravo takvo ucenje, ali ne samo na razini pojedinca, nego na
razini organizacije kao cjeline. Na taj nacin razvija svoje zaposlenike, ali jo§ vaznije
konstantno transformira samu sebe. Pritom je takva vrsta organizacije putovanje, a ne
odrediste, jer uCenje nikad ne prestaje. Sve u svemu, moglo bi se re¢i da se pod pojmom
uceée organizacije podrazumijeva stalno ucenje svih njezinih clanova, ucenje na svim
razinama organizacije, razvijanje sposobnosti zaposlenih i razvijanje organizacije kao
¢jeline, transformacija pojedinaca i organizacije te ucenje kako se uci [2].

Proces ucenja karakteristi¢an je za svaku organizaciju, ali to ne znaci da je svaka
organizacija uceca. Razlika je u opredjeljenju. UcecCa organizacija je ona koja se izmedu
sadasnjeg ucinka 1 u€enja opredjeljuje za ovo potonje. Takve organizacije su prvenstveno
orijentirane na buducnost i1 poboljSanje poslovnih rezultata u buduénosti naspram ovih
drugih koje zbog ostvarivanja sadasnjeg rezultata imaju probleme kasnije i njihove

performanse opadaju s vremenom kao $to se moze vidjeti na slici 20.
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Slika 20. Prednosti organizacije zasnovane na ucenju [2]

Za razliku od tradicionalne organizacije koju odlikuju vertikalna struktura,
centralizirano odlucivanje, formuliranje strategije od vrha prema dolje, kruto definiranje
zadataka i kruta kultura koja nije odgovorna za promjene, u¢e¢u organizaciju odlikuju plitka
horizontalna struktura, decentralizirano odlucivanje, strategija nastala suradnjom unutar
organizacije i s drugim organizacijama, labavo definiranje i prilagodljive uloge te
prilagodljiva kultura koja potiCe na stalna poboljSanja i promjene. Uz nabrojano, klju¢na
obiljezja ucece organizacije su [2]:

- dijeljenje 1 dostupnost informacija (ne drze se u tajnosti),

- poticanje i priznavanje ucenja,

- prihvacanje pogreSaka i neuspjeha (iz kojih se uci),

- stalno uéenje zaposlenih §to postaje dio kulture organizacije,

- usredotoCenost na sustavno rjeSavanje problema,

- prihvacanje novih pristupa,

- ucenje iz vlastitog iskustva, ali i iz iskustva konkurencije, te

- brzo prenoSenje znanja u cijeloj organizaciji.

Koncept ucece organizacije odrazava se na sve aspekte, kao $to se moze vidjeti na slici 21.
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Slika 21. Obiljezja uceée organizacije [2]

Uz koncept uceée organizacije, usko je vezan pojam organizacijskog uc¢enja, premda
strunjaci smatraju da se ne radi o sinonimima. Organizacijsko ucenje podrazumijeva
primjenjivanje ste€enog znanja pojedinca u korist svoje organizacije, umjesto da ga zadrzi
za sebe. Tako organizacija akumulira znanje te ono ne nestaje odlaskom pojedinca, ve¢ se
to znanje smatra vlasnistvom cijele organizacije. Siri pojam od toga je drustveno uéenje,
odnosno ucenje o skladu s drustveno odgovornim ponasanjem organizacija prema SVim
interesno-utjecajnim skupinama [2]. Smatra se da organizacijsko ucenje ne smije biti
kontradiktorno druStvenom ucenju i drustveno odgovornom ponasanju organizacija koje
poti¢e organizacije da vode ra¢una o ljudima i okoliSu. Organizacijsko ucenje su procesi,
aktivnosti ucenja u organizaciji, koji nastaju prirodno i bez ikakva napora. Organizacija
koja uci je pak organizacijski ideal koji se tezi dosti¢i. Kako bi se priblizilo tom idealu,
najbolji nacin je organizacijsko ucenje koje je prirodno, a postize se kroz istovremeni rad i
ucenje [2].

Prirodno ucenje daje najbolje rezultate, naspram formaliziranog ucenja koje moze

suzbiti zelju za u¢enjem. Ucenjem u hodu, obavljajuéi svakodnevni posao, pojedinac moze
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napredovati bez napora, ¢esto nesvjestan koli¢ine napretka koju je postigao. Stoga je teznja
ucecih organizacija ostvarivanje kulture ucenja. Takvu kulturu odlikuju [2]:
- proaktivno rjeSavanje problema koje problemu pristupa prije nego se zapravo
dogodio i tako uklanja potencijalne prijetnje,
- aktivno ucenje koje vodi napretku,
- interaktivno ucenje kroz odnose unutar organizacije, ali i interakciju s okolinom
I interesno-utjecajnim skupinama,
- kreativno ucenje koje poti¢e unutarnju motivaciju ucenika i nudi zanimljive
nacine ucenja te

- ucenje na radnom mjestu.

Organizacije koje brZze uce stjecu prednost pred konkurencijom jer se brze
prilagodavaju novim uvjetima i tehnoloskom napretku, a mogu i predvidjeti koje ¢ée
promjene na trzi$tu uslijediti i tako unaprijed biti spremne na odgovor kroz donosSenje pravih
strategija. Koliko je ucenje vazno u modernom dobu, svjedoci €injenica da mnoge velike
kompanije s mnogo akumuliranog znanja imaju posebnog direktora za uéenje (engl. CLO —
Chief Learning Officer). Opéenito, u ovom konceptu, uloga menadzera je od vitalne vaznosti
jer su oni ti koji oblikuju organizacijsku kulturu i stvaraju pozitivhu atmosferu te time
usmjeravaju zaposlenike da prihvate kulturu u€enja i da ucenje ne doZivljavaju kao napor,
ve¢ da im dolazi prirodno. Tada svaki zaposlenik stjecanjem novog znanja i njegovim
akumuliranjem unutar organizacije, osje¢a pripadnost i uvazenost koje ga motiviraju na

daljnje ucenje [2].
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4. ANALIZA STUDIJE SLUCAJA

4.1. OSNOVNI PODACI O ORGANIZACIJI

Splitsko brodogradiliste Brodosplit ima dugu tradiciju. Nalazi se na juznoj obali
Kastelanskog zaljeva, a na sjevernoj strani grada Splita, tj. u sjevernom bazenu luke Split.
Osnovni opis brodogradilista dan je na njihovoj web stranici [7]:

., Brodogradevna industrija Split smjestena je u Splitu, regionalnom sredistu istocne
Jadranske obale i drugom najvecem gradu u Hrvatskoj, Cija povijest seZe jos od vremena
rimskoga cara Dioklecijana. Znacajniji razvoj brodogradnje na ovim podrucjima zapocinje
osnivanjem nekoliko manjih remontnih brodogradilista i njihovim udruzivanjem 1922.
godine.

U posljednjih sedamdesetak godina brodogradiliste je isporucilo vise od 450 brodova s
ukupnom nosivoscu od preko 10 milijuna tona. 80% proizvodnje Brodosplita odnosi se na
inozemne narucitelje. Mnogi od ovih brodova dobili su priznanja od uglednih medunarodnih
institucija. Samo u posljednjih dvadesetak godina, deset je brodova sa splitskih navoza na
listama najboljih projekata u svojim kategorijama. Autoritet kojim Brodosplit danas nastupa
u medunarodnim brodogradevnim krugovima i povjerenje koje brojni klijenti poklanjaju
njegovim strucnjacima rezultat su dugogodisnjeg uspjesnog rada i visoke kakvoce Sirokog
proizvodnog asortimana.

Dugogodisnje iskustvo i strucnost naSih brodograditelja u gradnji sofisticiranih brodova
razlicitih namjena - od putnickih, trgovackih, kontejnerskih, od brodova za prijevoz naffte,
tekucih i rasutih tereta, ledenica, jaruzala do drugih specijalnih tipova i vojnih brodova -
c¢ine Brodosplit uspjesnim i svjetski priznatim brodogradilistem.

Tvrtka Brodosplit d.d. nastupa na trzistu kao dioni¢ko drustvo, a njeno sjediSte nalazi
se na adresi Put Supavla 21, 21000 Split. Kao svoj cilj navode [7]: ,,.Zelimo biti partner prvog
izbora za zahtjevna proizvodna rjesenja u metalopreradivackoj i brodogradevnoj industriji.*
Svoju misiju definiraju [7]: ,,.Sami sebi predstavljamo izazov postavljanjem visokih
standarda u svim aspektima poslovanja.© Za korporativne vrijednosti kazu da su to [7]:

- LJUDI: Nasa najveca vrijednost, pokretac naseg poslovanja;

- INTEGRITET: U svemu Sto radimo, nastojimo odrzati integritet i donijeti

ispravne odluke;

- SPECIJALIZACIJA: Posjedujemo vjestine i "know how" za sve poslove koje

dogovaramo;
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- MOBILNOST: Nudimo kvalitetna rjesenja brzo.

4.2. OPIS | ANALIZA PRAKTICIRANIH | IMPLEMENTIRANIH INTERNIH
MEHANIZAMA KORPORATIVNOG UPRAVLJANJA

BrodogradiliSta imaju specifican poloZzaj na trziStu. Samim time, definiranje
organizacijske strukture podlozno je specificnom spletu cimbenika.

Radi se o slozenim sustavima s mnogo zaposlenika koji proizvode slozene proizvode.
Stoga je potrebna decentralizirana organizacijska struktura s viSe razina odlu¢ivanja kako
cijela organizacija i svi poslovi ne bi ovisili o isklju¢ivo jednoj centraliziranoj jedinici koja
bi u tom sluc¢aju morala nositi previse tereta te upravljati i nadzirati sve procese do
najsitnijeg, Sto je prakti¢ki neizvedivo unutar domene efikasnosti. Ipak, s obzirom na
slozenost proizvoda i dug zivotni vijek brodograditeljskih poduzeca, potreban je odredeni
stupanj centralizacije kako bi se uskladile sve djelatnosti i zajednicka vizija, ali i specifi¢na
znanja koja su u velikoj mjeri potrebna na svim razinama za realiziranje tehnoloski slozenog
proizvoda kao §to je brod [6].

Poslovanje na globalnom trzistu zahtijeva razmatranje okoline prilikom analize. Kao
prvo, prodajna funkcija bi trebala biti izdvojena zbog nastupa na trziStu gdje se proizvod
prvo mora prodati pa tek onda proizvesti. U fokusu su kao i obi¢no zahtjevi kupca. Zatim je
vrlo vazan faktor nabava jer troskovi materijala i opreme ¢ine oko 60% vrijednosti broda.
Uz to, partneri 1 kooperanti su neizbjezni u proizvodnji pa se danas sve ¢eS¢e brodogradilista
odlucuju na outsourcing. Konkurencija je ¢imbenik koji stvara konstantan pritisak i tjera
brodogradiliste da se usavrSava i napreduje, ali i modificira organizacijsku strukturu kako bi
se postigla Sto veca efikasnost 1 fleksibilnost. Fleksibilnost je vrlo vazna i po pitanju
prilagodavanja legislativi, odnosno uskladivanju sa zakonima drZave u kojoj se nalazi 1
reagiranju na eventualne promjene zakona. Naposljetku, nezaobilazan ¢imbenik je
tehnologija i njen stalni napredak koji je potrebno popratiti kako bi se odrZzala konkurentnost.
Pritom se podrazumijevaju novi nacini 1 tehnike rada, ali 1 nove vrste brodova od kojih suu
posljednje vrijeme posebno istaknuti brodovi za specijalne namjene [6].

Premda su brodogradiliSta dugi niz godina bila strukturirana prema modelima
tradicionalnih organizacijskih struktura kao Sto su funkcijska i divizijska, promjene novog
doba i globalizacija prisilile su ih da pribjegnu implementaciji fleksibilnijih struktura. Tu
prednjace projektna i matricna struktura, iako ne u potpunosti. Naime, zbog prethodno

opisanih ¢imbenika i njihovih zahtijeva prema organizacijskoj strukturi, odredeni stupanj
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centralizacije je zadrzan, a samim time i neke znaajke funkcijskih i divizijskih
organizacijskih struktura. Jasno je da je temelj organizacijske strukture u brodograditeljskim
poduze¢ima ipak funkcijska struktura koja je najpogodnija za velika poduzeca koja
proizvode ujednacene proizvode koristeéi istu tehnologiju na istoj lokaciji. Projektna
organizacijska struktura postaje pak neizostavna prilikom realizacije proizvoda, tj. izgradnje
broda, gdje se svaki proizvod radi pod nadzorom projektnog menadzera koji upravlja svime
vezano za taj pothvat, a odgovoran je upravi brodogradilista. Na taj nacin se skrac¢uju linije
komunikacije, postize bolja kontrola i ve¢a efikasnost, a smanjuju se moguénosti greske i
nesporazuma. Takva podjela omogucuje brodogradilistu da svaki brod realizira kao zaseban
projekt, ali da vr§ska menadzmenta u nijednom trenu ne gubi kontrolu nad procesima [6].
Takva organizacijska struktura je projektno-funkcijska matri¢na struktura te je ve¢ opisana
u potpoglavlju 2.3., a prikazana je na slici 10.

Posjetom brodogradilistu Brodosplit utvrdeno je da je u primjeni doista projektno-
funkcijska organizacijska struktura. Medutim, naglaseno je da je struktura poprili¢no fluidna
pa moze povremeno poprimiti razne oblike ovisno o dogadanjima na trziStu i potrebama
brodogradilista. Takoder, projektno-funkcijska struktura je prisutna kada se organizacija
promatra s proizvodne strane, tj. kada se promatra samo njen srzni posao, a to je proizvodnja
brodova. Kada se promatra hijerarhija i ustroj pravnih subjekata koji djeluju u sklopu

Brodosplita, tada organizacijska struktura izgleda kao na slici 22.
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Slika 22. Organizacijska struktura Brodosplita [Brodosplit]

Na slici se moze uoditi da je na vrhu hijerarhije uprava na ¢elu s predsjednikom koja
¢ini centraliziranu vlast prema nacelu funkcijske organizacijske strukture. Ostale
upravljacke funkcije organizirane su po sektorima na ¢ijem celu su direktori svakog od njih,
a sektori se granaju na odjele koji imaju svoje voditelje. Sve nabrojano ¢ini srz tvrtke
Brodosplit d.d.

Operativa, tj. sve ostale jedinice, izdvojene su kao filijale®. Premda postoje sli¢nosti
S outsourcingom, ovo se nipos§to ne moze klasificirati kao takvo jer su te jedinice samo
pravno izdvojene kao druStva s ogranicenom odgovornos¢u (d.o.o.-i), a zapravo Su
neodvojive od mati¢ne organizacije, dio su odredenih sektora i odjela Brodosplita te su pod
direktnim nadzorom direktora i1 voditelja. Tomu svjedoci ¢injenica da se upravo iz ovih
jedinica uzimaju ¢lanovi koji se okupljaju u projektne timove pod nadzorom projektnih

menadzera.

® Filijala - poduzeée, poslovnica i sl. koju je osnovala i kontrolira sredi$njica ili poduzeée osnivac;
ispostava, podruznica [9].
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4.3. OCJENA USPJESNOSTI

Moze se re¢i da je brodogradiliste Brodosplit uspjeSno implementiralo projektno-
funkcijsku matri¢nu organizacijsku strukturu. Prilikom gradnje svakog broda formira se
projektni tim na ¢elu s projektnim menadZerom koji koordinira svim procesima, a za rezultat
odgovara vrhovnom menadzmentu. Na taj nacin su se ostvarile snazne horizontalne veze
¢ime se postigao odredeni stupanj zeljene decentralizacije.

Ipak, vertikalni lanac je i dalje dominantan kroz sve ostale aktivnosti brodogradilista
Sto proizlazi iz funkcijske organizacijske strukture upravljanja gdje uprava koordinira
sektorima, sektori odjelima, odjeli jedinicama. No, upravo je matri¢nim ustrojem postignuto
da postoji ta horizontalna komunikacija jer su odjeli prisiljeni medusobno suradivati kako bi
se uskladile sve aktivnosti vezane za izgradnju broda. Od prodaje, preko izrade projekta,
nabave materijala, izgradnje broda u kojoj sudjeluje vise specijaliziranih jedinica, izrade
interijera, ugradnje opreme, pa sve do porinuca, potrebna je vrhunska koordinacija i
planiranje, §to je Brodosplit ostvario kroz svoju organizacijsku strukturu.

Njihova teznja da ista bude fluidna pomaZze im u ostvarivanju fleksibilnosti. Naime,
mogucnost da bilo koja od jedinica moze pripomoc¢i drugoj pri teznji za boljom raspodjelom
poslova, ali i moguénost da jedinice kao izdvojeni poslovni subjekti budu ustupljeni nekoj
drugoj tvrtki, pruza Brodosplitu fleksibilnost da organizira svoje jedinice kako je u tom
trenutku potrebno da bi resursi bili optimalno uposleni, a troskovi minimizirani. Sto nije lako
posti¢i u poduzecu koje okuplja vise od 2200 zaposlenika, ali Brodosplit u tome uspijeva.

Tezak polozaj brodogradnje u Hrvatskoj 1 nemoguénost europskih brodogradilista da
konkuriraju Dalekom Istoku, kao i inicijative Europske unije, prisilile su Brodosplit da se,
uz gradnju standardnih brodova, strateski okrene proizvodnji tehnoloski zahtjevnih brodova
kao §to su polarni cruiseri i jahte ili pak luksuzni jedrenjaci, vojnih brodova, ali i
vanbrodogradevnih projekata poput projekta ,,Vrata Venecije* ili izrade vjetroelektrana.
Osluskuju¢i dogadanja na trziStu 1 u svijetu, konstanto su u potrazi za trziSnim niSama u
kojima bi mogli dogovoriti nove poslove. Premda financijski pokazatelji nisu sjajni [7],
restrukturiranjem 1 primjenom odgovarajuée organizacijske strukture, nastoji se povecati

konkurentnost i poloZaj Brodosplita na trzistu.
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5. ZAKLJUCAK

Iz svega napisanog, moze se zakljuciti da je cilj rada ostvaren. Detaljno su se opisale
organizacijske strukture svih tipova, od tradicionalnijih ka modernijima. Uz to, dan je uvid
u slozenost odabira i oblikovanja organizacijske strukture uslijed brojnih ¢imbenika koji
utjeCu na receno. Pritom je graficki prikaz svake od njih pridonio $to boljem shvacanju i
vizualiziranju jer sama teorija ne moZze opisati organizacijsku strukturu bez pomoci
grafickog prikaza. Takoder, opisane su i moderne tendencije koje su u posljednje vrijeme
postale neizostavne u poslovnom svijetu. Strukture i procesi za cilj imaju poboljSanje
poslovanja kroz povecanje efikasnosti i fleksibilnosti, ali i zadovoljstva zaposlenika.
Ukoliko se odabere prava organizacijska struktura i uspjesno implementira, te ispravno
provede potrebne procese, znatno su povecane Sanse te organizacije da zaista ispunjava svoju
svrhu, bilo da se radi o poslovnom subjektu ili neprofitnom udruzenju.

Brodograditeljsko poduzeée Brodosplit zaista nastoji i¢i tim putem. Cimbenici mu
nisu naklonjeni, stoga je taj put poprilicno otezan. No, poduzeti su pravi koraci kako bi se
prilagodilo okolini i ostvarilo bolje rezultate. Implementirana organizacijska struktura u
skladu je s potrebama brodogradilista i pruza nuznu fleksibilnost. Uspostavljeno je ¢vrsto
centralizirano vodstvo, ali itekako su jake horizontalne veze koje organizaciju drze u
ravnoteZi. Koordinacija je vrlo dobra, a komunikacija medu odjelima je provedena. Dakako,
prostora za napredak uvijek ima na svim razinama, no ideja kojom se Brodosplit vodi na
tragu je modernih tendencija i1 idejama organizacijske znanosti, Cime su stvoreni preduvjeti

za buduce poslovne uspjehe.
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