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Sazetak

Svijet u kojem se Zivi je jedna velika organizacija. Organizacija podrazumijeva
udruZivanje ljudi kako bi lakSe ostvarili svoje ciljeve. Svaka organizacija teZi uspjehu, a
uspjeh organizacije mozZe se pratiti kroz dva bitna pokazatelja, a to su efikasnost i
efektivnost organizacije. Organizaciju Cesto poistovjeCuju s organizacijskom
strukturom, no organizacija je §iri pojam, a organizacijska struktura predstavlja njezin
najvazniji element. Izgradnji organizacijske strukture veoma je vazno posvetiti posebnu
pozornost, jer ukoliko se donese kriva odluka o odabiru organizacijske strukture, ona
nece biti uspjeSna. Postoje mnogi nacini izgradnje organizacijske strukture. Svaka je
organizacija na svoj nacin posebna, s Cestim promjenama iz dana u dan, gdje
neizvjesnost igra veliku ulogu, Kompetentnost organizacije ima veoma vaznu ulogu u
sustavu kvalitetnog upravljanja. Organizacije da bi mogle uspjeSno konkurirati na
trziStu moraju imati dobro definiranu strukturnu kompetentnost, koja se promatra kroz
vjestine i sposobnosti ljudi. Organizacijska struktura je dinamican element, bas kao i
okolina koja ju okruzuje. Potrebno je Cesto analizirati postoje¢u organizaciju i raditi na
njezinom redizajnu kako bi se organizacija uspjeSno nosila s promjenama koje ju
svakodnevno okruzuju. Sto ¢e biti bolji izbor organizacijske strukture, to ¢e biti veéa
strukturna kompetentnost organizacije. Na strukturnu kompetentnost organizacije
djeluje niz ¢imbenika, kako kvantitativnih tako i kvalitativnih, a postoje i razne metode
pomoc¢u kojih se moZe izraCunati kvalitativne cimbenike Ukoliko je postojeca
organizacija dobra, na temelju provedenih metoda moze se vrlo lako do¢i do ideja kako
organizaciju uciniti jo§ kompetentnijom. U radu se razvija model mjerenja
kvantitativnih parametara strukturne kompetentnosti. Model mjerenja parametara
strukturne kompetentnosti izuzetno je vazan za svaku organizaciju, jer pomoc¢u njega
moze se odrediti kakvo je stvarno stanje organizacije u odnosu na planirano stanje. Na
temelju dobivenog rezultata organizacija moZze raditi na poboljSanju postojeéeg stanja,
kako bi uspjeSno mogla odgovoriti na sve izazove i promjene koje ju svakodnevno

okruzuju.

Kljuéne rijedi: organizacija, organizacijska kompetentnost, strukturna kompetentnost,
dizajn organizacije, parametri strukturne kompetentnosti, model mjerenja strukturne

kompetentnosti



Summary

The world we live in is one big organization. Organization involves the association of
people to help them achieve their goals. Every organization strives for success, and we
can track the success of an organization through two important indicators: the efficiency
and effectiveness of the organization. An organization is often identified with an
organizational structure, but organization is a broader term and organizational structure
is its most important element. It is very important to pay particular attention to the
construction of the organizational structure, because if we make the wrong decision
about the organizational structure, it will not be successful. There are many ways to
build an organizational structure. Each organization is unique in its own way, with
frequent changes from day to day, where uncertainty plays a large role. The competence
of the organization plays a very important role in the quality management system.
Organizations in order to compete successfully in the market must have well-defined
structural competencies, which we look at through people's skills and capabilities.
Organizational structure is a dynamic element, just like the environment that surrounds
it. It is necessary to analyze the existing organization frequently and work on its
redesign in order for the organization to successfully cope with the changes that
surround it daily. The better the choice of organizational structure, the greater the
structural competence of the organization is. There are a number of factors affecting an
organization's structural competence, both quantitative and qualitative, and there are
various methods by which we can calculate qualitative factors. The paper develops a
model for measuring quantitative parameters of structural competence. The model of
measuring the parameters of structural competence is extremely important for every
organization, because it allows us to determine the actual state of our organization in
relation to the planned state. Based on the result obtained, the organization can work to
improve the existing situation so that it can successfully respond to all the challenges

and changes that surround it daily.

Keywords: organization, organizational competence, structural competence,
organizational design organizational structural competence parameters, structural

competence measurement model
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1. UVOD

Organizacija je bitan aspekt ljudskog postojanja, njome su definirani odnosi 1 gotovo je
nezamislivo u suvremenom svijetu zivjeti bez dobre organizacije. Postoje razliCita
poimanja organizacije, a svako poimanje ima istu svrhu, a to je ostvarenje ciljeva.
Zadatak je organizacije nositi se s neizvjesnoS¢u okruzenja i adekvatno upravljati
promjenama. NajvaZniji element organizacije jest organizacijska struktura. Da bi
organizacija bila uspjeSna 1 mogla se nositi sa svim izazovima koji joj dolaze u susret,
vazno je da ima savrSenu organizacijsku strukturu, to jest da osigura strukturnu
kompetentnost organizacije. Na strukturnu kompetentnost organizacije utjeCu brojni
¢imbenici, koje je potrebno raznim metodama izmjeriti, to jest definirati koji su to
¢imbenici 1 u kojoj mjeri utjecu na strukturnu kompetentnost. Analizom organizacije
moguce je napraviti dizajn i1 redizajn postoje¢e organizacije 1 oblikovati novo
organizacijsko rjeSenje koje ¢e osigurati konkurentsku prednost. Pronalaskom bitnih
parametara koji utjeCu na strukturnu kompetentnost organizacije moze se definirati
model mjerenja tih parametara i do¢i do zaklju¢ka u kakvom je odnosu postojeca
organizacija s obzirom na planirano. Takav model je izuzetno bitan kako bi organizacija
mogla svakodnevno raditi na svome poboljSanju i implementirati se na trzZistu kao bolja,

snaznija, konkurentnija i kompetentnija organizacija.

Tema ovog diplomskog rada je Odredivanje parametara i modela upravijanja
strukturnom kompetentnoséu organizacije. U razradi diplomskog rada biti ¢e rijeci o
organizaciji, njezinoj strukturi, organizacijskoj strukturi, koje su njezine vrste, te ¢e se
definirati odnos organizacijskih struktura. U nastavku rada bit ¢e rije¢i o dizajniranju
organizacijske strukture te ¢e se navesti temelji dizajna organizacijske strukture.
Definirat ¢e se kompetentnost organizacijske strukture i parametri koji utjeCu na
strukturnu kompetentnost kako bi se mogla napraviti analiza postoje¢e organizacije i

definirati metode i model mjerenja parametara strukturne kompetentnosti.

Cilj i predmet ovog diplomskog rada je istraziti kljucne faktore i predloziti model

upravljanja strukturnom kompetentnosscu..



Prva tocka rada je uvod, gdje se kratko uvodi Citatelja u tematiku rada, a nakon uvoda
slijedi Sest poglavlja koja se nadopunjuju, a na kraju je zakljucak kojim se definiraju
klju¢na razmatranja. Poglavlje nakon uvoda zapo€inje pojmom organizacije, uvodi se
Citatelja u vaznost organizacije, navedeni su ciljevi organizacije, a kraj poglavlja
definira pokazatelje uspjeSnosti organizacije. Tocka broj tri govori o organizacijskoj
strukturi, njezinim elementima i mogucénostima izgradnje organizacijske strukture.
Nadalje, definirat ¢e se vrste organizacijskih struktura i njihov odnos, a poglavlje
zavrsava dizajniranjem strukture projektiranjem. Sljedece poglavlje govori o temeljima
organizacijskog dizajna. Poglavlje definira elemente organizacijskog dizajna kao 1
model organizacijskog dizajna, a zavrSava usporedbom dobro dizajnirane i loSe
dizajnirane organizacije. Poglavlje broj pet govori o kompetentnosti organizacije i
definira utjecaj intelektualnog kapitala na organizacijsku kompetentnost. Definira se
struktura kapitala i1 podjela organizacijske kompetentnosti. Sljede¢e poglavlje
posveceno je parametrima koji utje¢u na strukturnu kompetentnost organizacije, gdje je
svaki parametar detaljnije objasnjen. Tocka broj sedam bavi se analizom postojece
organizacije 1 definirane su metode ocjenjivanja uspjesnosti organizacije. Bit ¢e rijeci o
vjeStinama redizajna posla, kao i o oblikovanju organizacijskog rjeSenja, koje je
izuzetno vazno, jer mora biti na adekvatan nacin prezentirano. Zadnja tocka prije
zakljucka prikazuje model upravljanja parametrima strukturne kompetentnosti, gdje se
kroz izracun strukturne kompetentnosti i prikaz grafova navedeni model objaSnjava na
nekoliko parametara koji utjecu na strukturnu kompetentnost. Zadnja tocka rada je sam

zakljucak, razmatranja i doprinos rada.

Kao metoda prikupljanja podataka za sastavljanje ovog rada koristilo se sekundarno
istrazivanje, koje je na razumljiv nac¢in obuhvacéeno u radu. Istrazivane su brojne knjige,
doktorske disertacije, znanstveni i stru¢ni radovi. Od znanstvenih metoda koriStene su
metode analize 1 sinteze, te razvoja modela ocjene 1 upravljanja klju¢nim parametrima

strukturne kompetentnosti.



2. ORGANIZACIJA

Ovim poglavljem nastoji se definirati pojam organizacije, njezina vaznost, ciljevi,
dimenzije organizacije kao i suvremeni pogled na organizaciju. Organizacija je jako

bitna, kako za poslovanje tako i za ljude. U nastavku ¢e biti vise rijeci o njoj.

2.1. Pojam i definiranje organizacije

Organizacija je veoma vazan aspekt ljudskog postojanja. Cijeli ljudski Zivot je jedna
velika organizacija. Od samih pocetaka civilizacije ljudi su se udruzivali kako bi lakSe
opstali i nosili se sa svim preprekama i izazovima koji su &inili njihov Zivot. Covjek,
kao ljudsko bice, realno sam ne moze opstati. Potrebno mu je okruzenje ljudima,
razmjenjivanje iskustava, pomo¢ oko obavljanja poslova, a uz sve to potrebno mu je i
drustvo. Organizacijom su odredeni odnosi medu ljudima. Svijet u kojem se Zivi i
kojem covjek pripada je jedna velika organizacija. Pocevsi od rodenja, gdje je obitelj
jedna mala organizacija, zatim vrti¢, Skola, fakulteti, posao 1 niz drugih ustanova s
kojima se ¢ovjek susrece, sve su to razliite organizacije kojima ¢ovjek pripada. ,,Rijec
organizacija potjeCe od grcke rijeci organon, a oznacava alat, instrument, napravu i/ili
glazbalo®. ( Sikavica, Hernaus 2011:3 ) Godinama kasnije pojam organizacija koristio
se 1 za organe, pri ¢emu su dijelovi tijela kljucni aspekti koji obavljaju funkcije u
organizmu. Nadovezavsi se na to moze se zakljuciti da je rije¢ organom s vremenom
postala sinonim za organizam, u kojem svaki od organa obavlja odredenu funkciju.
Navedeno je da je izuzetno stara aktivnost, ali moZe se re¢i da je ona fenomen 20.
stoljeca, a sve zbog toga Sto u 20. stolje¢u dolazi do pojma organizacije kao znanosti,
pri ¢emu se javljaju i brojne teorije organizacije. Organizaciju nije jednostavno
definirati. Organizaciju se moZe smatrati kao proces organiziranja, rezultat procesa,
sredstvo za ostvarenje ciljeva, kao alat, sustav, znanost i mnoStvo drugih pojmova.
Promatra li se organizaciju kao proces organiziranja, moze se re¢i da ona podrazumijeva
kako neSto napraviti, gdje je krajnji proizvod rezultat tog procesa. Organizacija moze
posluziti i kao sredstvo za ostvarenje ciljeva. Clanovi organizacije se medusobno

povezuju, zadaju si ciljeve, to jest svrhu kojoj nastoje teziti. Organizacije prije svega



postoje i da bi se ostvarili odredeni ciljevi. Organizacija se moZe promatrati i kao alat,
kojim se koriste¢i ljude koordiniraju aktivnosti, a sve u svrhu postizanja ciljeva.
Pojedini autori promatraju organizaciju kao sustav, koji je sastavljen od povezanih
dijelova, te se sastoji od inputa koji se u konacnici pretvaraju u outpute. Kao posljedica
razvoja teorije organizacije i znanosti o organizaciji, krajem 19. 1 pocetkom 20. stoljeca
pojavila se organizacija kao znanstvena disciplina, nastala kao posljedica rasta i razvoja.
Organizacija je veoma vazna znanstvena disciplina u podru¢ju druStvenih djelatnosti,
koja je usko povezana i s drugim disciplinama ¢ije rezultate koristi, te sve to upucuje na

interdisciplinarnost znanosti 1 organizacije.

Sikavica (2011) u svojoj knjizi navodi kako u literaturi postoje razli¢iti pogledi na
pojmovno definiranje organizacije. Nadalje, on spominje Cetiri glavna poimanja, a to su

univerzalno, institucionalno, strukturno i funkcionalno poimanje organizacije.

Univerzalno poimanje organizacije obuhvaca opcenito i1 najSire shvacanje o samoj
organizaciji te obuhvaca sve organizacije u organskom i anorganskom svijetu. Razne
ustanove smatraju se organizacijom, pocevsi od vrti¢a, Skola, firmi, bolnica i sve te
ustanove teze odredenom zacrtanom cilju, odatle 1 potjeCe institucionalno poimanje
organizacije. Nadalje, svaka ustanova ima svoju unutarnju strukturu, a svaki dio
unutarnje strukture ima svoju strukturu, tako sve do najmanjeg dijela organizacije, pa se
govori o strukturnom poimanju organizacije. Kod funkcionalnog poimanja organizacije
u knjizi se spominje kako svaka organizacija ima svoje zadatke i obavlja odredene
funkcije. Sikavica ( 2011) u knjizi Organizacija navodi na¢in razmisljanja autora E.
Gutenberga, gdje navodi da on pod organizacijom podrazumijeva ,,Cinjeni¢no stanje

kojim se u poduzec¢u provodi i ostvaruje ono S§to je planirano.*

Vazno je shvatiti kako postoje dvostruka shvacanja poimanja organizacije, gdje se
definiranjem pojma organizacije kao strukture podrazumijeva rezultat procesa
organiziranja, to jest promatra se organizacija kao stanje, dok se definiranjem
funkcionalnog poimanja organizacije smatra proces organiziranja. U definiranju
organizacije vecina se autora okre¢e procesnom poimanju organizacije, gdje se
definiraju klju¢ne aktivnosti to jest procesi organiziranja. Sikavica (2011) spominje

klju¢ne odrednice koje definiraju svaku organizaciju. Prema njemu svaka je



organizacija ,,proces ili rezultat procesa organiziranja, sredstvo za postizanje ciljeva,
sustav medusobno povezanih pojedinaca, odredeni druStveni entitet, sustav svjesno
koordiniranih aktivnosti ljudi, otvoreni sustav u interakciji s okolinom, skup razli¢itih
uloga, zajednica s relativno identificiraju¢im granicama, svjesna ¢ovjekova djelatnost i

svjesno udruzivanje ljudi radi postizanja zajednickih ciljeva.*

2.2. Vainost organizacije

Kolika je vaznost organizacije pokazuje i Cinjenica da su stare civilizacije opstale
zahvaljujuéi organizaciji. Sve Sto su stvorile, §to je ostalo u nasljede, Sto se prenosilo iz
godine u godinu rezultat je organiziranja ljudi, njihov trud i upornost. Organizacija je
oduvijek predstavljala uvjet opstanka pojedinca. U danaSnjem globaliziranom svijetu
gotovo je nezamislivo Zivjeti bez dobre organizacije svakog sata, dana, tjedna, mjeseca
pa nadalje. Organizacija je prijeko potrebna da bi se mogle svladati sve prepreke i
moglo se nositi s neizvjesnoS¢u koja je izuzetno aktivna u novije doba. Ubrzani ritam
Zivota, svakodnevne promjene uvelike daju misliti o vaznosti organiziranja. Sve §to se
radi, svi poslovi zahtijevaju podjele zadataka, specijalizaciju, a Sto je to drugo nego
dobra organiziranost i organizacija. Vaznost organizacije vidi se i kroz stvaranje
vrijednosti unutar nje, gdje svaka organizacija dobiva odredene inpute iz okoline, bilo
da je to kapital, ljudski resursi, kupci, gdje ona te inpute transformira i dodaje im
vrijednost, pa tako postoje specijalizirani, sposobni kadrovi, razni strojevi i racunala.
Organizacija transformiranjem inputa i dodavanjem vrijednosti Salje gotove proizvode,
usluge, vrijednosti u okolinu, u kojoj se prodajom tih outputa omogucuje nabava novih

inputa. Sve to uvelike govori o vaznosti organizacije te opstanka ¢ovjecanstva.

2.3. Ciljevi organizacije

Svrha postojanja svake organizacije jest ostvarenje njezinih ciljeva. Organizacija, bez
obzira kojom djelatnoscu se ona bavila, mora imati jasne ciljeve kako bi mogla uspjesno

njome i upravljati. Ciljevi se razlikuju s obzirom na vrstu organizacije. ,,Ciljevi



organizacija njihov su raison d'etre.“ (Sikavica, 2011:21) Vrlo je vazno da svaka
organizacija ima jasne ciljeve, da su oni u pisanom obliku, jer gotovo je nemoguce
voditi uspjesnu organizaciju a da pri tome ne postoje dokumentirani ciljevi kojima se
tezi.. Kod ciljeva izuzetno je vazno da su oni mjerljivi, a da bi nastali mjerljivi ciljevi
bitno je da se oni jasno i precizno definiraju, kako bi se usporedbom planiranog i
ostvarenog mogla pratiti njihova realizacija. Kod ciljeva potrebno je definirati i
razdoblje ostvarenja ciljeva, a prije svega postaviti realne ciljeve koje je moguce
upornoscu, dobrim vodstvom i radom ostvariti. Vazno je naglasiti kako je potrebno
postovati hijerarhiju ciljeva. Naravno da top menadZment predstavlja okvir na temelju
kojih se stvaraju ciljevi menadZmenta srednje razine, te najniZi ciljevi, a to su ciljevi

menadZmenta najnizZe razine.

2.4. Karakteristike organizacije

Svaka pojava na svijetu, pocevsi od zivih bic¢a pa do stvari imaju svoja obiljezja, pa tako
1 svaka organizacija po kojima se razlikuje od druge. ObiljeZja su ta koja izdvajaju iz

mase 1 po kojima je organizacija prepoznatljiva.
U karakteristike organizacije navode se:

e naziv tvrtke

e ciljevi

e pravila

e struktura

e polozaj ili pozicija
e lanac ovlasti

e mocé

e izvjeSca. (Sikavica, 2011:31,32)

Naziv ili tvrtka predstavlja ime pod kojim organizacija djeluje, a kod vrlo uspjeSnih

tvrtki naziv tvrtke s viemenom moze postati i brend. Ciljevi su svakako svrha postojanja



organizacije, neSto ¢emu treba teZiti da bi se osigurala organizacijska kompetentnost.
Da bi organizacija bila uspjeSna vazno je svakako i posStovati odredena pravila koja su
ispostavljena unutar organizacije. Ako u organizaciji postoji vise ljudi, nuzno je da ona
ima svoju strukturu. Struktura organizacije se razlikuje ovisno o broju ljudi unutar
organizacije. Vazno je da su unutar organizacije definirani polozZaji/funkcije koje imaju
odredeni zaposlenici, €iji se broj opet razlikuje ovisno o veliini organizacije. U
karakteristike organizacije dakako spada i lanac ovlasti, gdje se tocno zna tko je kome
nadreden. Treba spomenuti i mo¢ koju imaju odredeni djelatnici, koju treba postovati i
ona pripada onima koji donose odluke. Za svaku organizaciju bitna su i izvjesca, gdje se
biljeZe sve provedene aktivnosti, a neka od njih su 1 zakonski regulirana, dok neka sluze

samo formalno da se prati poslovanje organizacije.

2.5. Pokazatelji uspjeSnosti organizacije

Svaka organizacija teZi uspjehu, unutar nje postavljeni su ciljevi koje nastoje ostvariti.
Pokazatelji uspjeSnosti organizacije razlikuju se od organizacije do organizacije, a u
nastavku posebna paznja posvetit ¢e se efikasnosti 1 efektivnosti kao klju¢nim
pokazateljima uspjeSnosti. ,,Efikasnost istice odnos inputa i outputa, a kako inputi
ukljucuju ljude, novac i opremu, to znaci da se taj pojam odnosi na efikasnu upotrebu
tih resursa* (Sikavica, 2011:49) Efikasnost, to jest uCinkovitost daje odgovor na pitanje
kakav je ucinak ostvaren i usko je povezana s resursima. Ona se izrazava koli¢inom
resursa koji su upotrijebljeni da bi se proizvela jedinica proizvoda. Neefikasne
organizacije potroSe puno viSe resursa u realizaciji proizvoda, dok je efikasnim
organizacijama potrebno puno manje resursa kako bi proizveli jedinicu proizvoda.
,Efektivnost je Siri koncept koji upozorava na stupanj ili razinu ostvarenja ciljeva.*
(Sikavica, 2011:50) Ona daje odgovor kakvo je djelo ostvareno, odakle i drugi naziv za
efektivnost, a to je djelotvornost. Za razliku od efikasnosti koja je vezana za resurse,
efektivnost je usko vezana za cilj. Prema Sikavici (2011), glavni pokazatelji efektivne
organizacije su svrhovitost i orijentacija prema dugoro¢nim ciljevima, zatim definiranje

organizacije rada, alokacija resursa, donoSenje odluka u skladu sa zahtjevima posla,



promatranje organizacije kao otvorenog sustava kao i niz drugih ne manje vaZnih
obiljezja efektivne organizacije. Organizacija da bi bila efektivnha mora biti povezana s
efektivnoS¢u pojedinaca i1 efektivnoS¢u skupine. Svaki je pojedinac u drukcijoj mjeri
efektivan, pa stoga efektivnost skupine nije samo ,,obi¢an* zbroj efektivnosti skupine,
kao ni svaka skupina, to jest ljudi u njoj ne polucuju istu efektivnost. Da bi pojedinac
bio efektivan on mora prije svega biti motiviran, imati neka znanja, vjeStine i
sposobnosti. Klju¢an ¢imbenik efektivnosti skupine je njihova medusobna povezanost,
uloga koja je dodijeljena svakom ¢lanu unutar skupine. Da bi skupina bila efektivna
mora imat i vodu koji delegira zadatke. Sve to pridonosi efektivnosti organizacije na
koju utjece okolina, kultura, razni procesi i struktura same organizacije. Vazno je
razumjeti odnos izmedu efikasne i efektivne organizacije. Ako postoji organizacija koja
je s najmanje troSkova ostvarila svoje ciljeve, ona je istovremeno i efikasna i efektivna.
Za takvu organizaciju moze se re¢i da ima najpozeljnije stanje. Istovremeno ako je
organizacija s izuzetno visokim troSkovima ostvarila neke druge ciljeve, govori se o

nepoZeljnom stanju organizacije, jer je ona istovremeno i neefikasna i neefektivna.



3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Pojam struktura ima viSe razli€itih znacenja. Dolazi od latinske rije¢i structura, od
struere, $to znaGi slagati, zidati. Cesto se pojam organizacije poistovjeéuje s pojmom
organizacijske strukture. Mnogi znanstvenici proucavali su organizacijsku strukturu te
postoji mnostvo razli¢itih definicija. Organizacijska struktura je izuzetno vaZzna za
organizaciju. Laicki re€eno moze se poistovjetiti s vaznoS¢u anatomije za organizam.
Organizacijska struktura je nuZan temelj za uspjeSnu organizaciju. Bez dobro definirane
organizacijske strukture, sama organizacija ne bi bila ucinkovita. Ako organizacija
nema adekvatan alat, to jest adekvatnu organizacijsku strukturu ona ne moZe biti
uspjeSna. Vazno je napomenuti razliku izmedu organizacije i organizacijske strukture.
Organizacijska struktura je uZi pojam od organizacije, ali je ujedno i najvazniji element
organizacije. U nekim se knjigama pojam organizacijska struktura organizacije
poistovjecuje s menadzmentom organizacije. Medutim, menadZzment je stavka to jest
dio organizacijske strukture i on pokazuje strukturu menadZmenta u organizacijskoj
strukturi. U knjizi Dizajniranje organizacije (Hernaus i Sikavica 2011:15) spominju
definiciju organizacijske strukture prema H. Mintzbergu gdje je organizacijska struktura
neke organizacije ,,sveukupnost nacina na koje je podijeljen njezin rad na razliCite
zadatke, a zatim izvrSena koordinacija medu njima.“ Najprihvacenija definicija
organizacijske strukture prema autorima (Hernaus 1 Sikavica 2011:15) je definicija M.
Novaka koji pod organizacijskom strukturom podrazumijeva ,sveukupnost veza i
odnosa izmedu svih ¢initelja proizvodnje, kao i sveukupnost veza i odnosa unutar

svakog pojedinog Cinitelja proizvodnje odnosno poslovanja.*

Prikaz organizacijske strukture organizacije daje organizacijska shema to jest
organigram. Organizacijska shema je ploSna, za razliku od organizacijske strukture koja
je viSedimenzionalna, te ona ne daje sve dimenzije organizacijske strukture, ali se joS
uvijek smatra najboljim nacinom prikazivanja organizacije. U svakodnevnom Zivotu
deSavaju se promjene, a isto to vrijedi i za organizaciju, pa se stoga ona mijenja ovisno
o C¢imbenicima koji na nju utjeCu, Sto potvrduje da ona nije statican element
organizacije, ve¢ dinamican. Svakodnevne okolnosti poput raznih promjena u okolini,

kulturi, usvajanje strategija, novih ili postoje¢ih proizvoda, ukazuje na dinamicnost



organizacijske strukture, jer se ona mora mijenjati u skladu s navedenim promjenama. U
svakom organizmu kao i u organizaciji deSavaju se brojni procesi koji omogucuju
normalno funkcioniranje organizma pa tako i organizacije. Ti procesi, to jest procesni
pristup organizaciji, na¢in su na koji funkcionira organizacija. Procesima se u
organizaciji pridaje velika vaznost. Naime, istovremeno se unutar organizacije moze
odvijati nekoliko procesa i procesna se organizacija pokazala kao bolji reaktant na
promjene unutar ili izvan organizacije. Kao zamjena za organizacijsku strukturu sve
¢esc¢e se upotrebljava arhitektura organizacije. ,,Organizacijska arhitektura je Siri pogled
na organizaciju, koji ukljucuje detaljniji uvid na elemente dizajna, kao druStvenog i
poslovnog sustava, koji tvore velike i sloZene organizacije. Arhitektura organizacije
ukljucuje formalnu strukturu, dizajniranje radnih procesa, prirodu neformalne
organizacije, kulturu i stil djelovanja te procese selekcije, socijalizacije i razvoja ljudi®.

(Sikavica 2011:337)

3.1. Elementi organizacijske strukture

Elementi organizacijske strukture &vrst su pokazatelj jasnoée i utemeljenja same
strukture. PoSto postoje razli¢ita poimanja organizacijske strukture, tako i mnogi autori
navode razliite elemente organizacijske strukture. Medu vaznijim autorima koji
definira elemente spominje se H. Mintzberg. Prema njemu organizacijska struktura ima

sljedece elemente:

1) operativni dio, kojeg ¢ine izvr$ni radnici,

2) strateski dio, kojeg €ini vrhovni menadzment,

3) sredi$nji dio, kojeg ¢ine menadzeri srednje razine,

4) tehnostruktura, koju ¢ine stru¢njaci s velikim stvarnim autoritetom i

5) Stabni dio, ¢iji je zadatak pomagati linijskom menadZzmentu. (Sikavica, Hernaus

2011:20)

U nastavku je prikaz elemenata organizacijske strukture. (Slika 1)

10



g A
\ / 5
;'I! II | | ( \'\
..-’ Tehno- } | Srednji [ Stabno \.
[ struktura /| dio V| osoblje \
1 /) !
\ AL/ AN /

Operativni dio

Slika 1. Elementi organizacijske strukture prema H. Mintzbergu

Izvor: Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, informator Zagreb 1999., str.143

Sikavica 1 Hernaus (2011) u knjizi navode i M. Novakovu podjelu elemenata

organizacijske strukture. On navodi da postoje sljedeci elementi:

e organizacija materijalnih ¢imbenika

e organizacija ljudskih ¢imbenika

e organizacija ras¢lanjivanja i grupiranja zadataka
e organizacija upravljanja i menadZmenta

e organizacija vremenskog slijeda obavljanja poslova.

Organizacija materijalnih ¢imbenika odnosi se na sirovine i materijal kao i kapitalna
dobra. Svi problemi vezani uz organizaciju ljudi, socijalizaciju i popunjavanje radnih
mjesta odnose se na organizaciju ljudskih ¢imbenika. Podjelu zadataka na pojedinacne
zadatke 1 kasnije njihovu integraciju ¢ini organizacija rasClanjivanja i grupiranja
zadataka. Problematikom organizacije upravljanja i menadZmenta bavi se organizacija
upravljanja i menadZmenta. Element koji se bavi istraZivanjem vremenske uskladenosti

Cinitelja proizvodnje 1 Citavog poslovanja zove se organizacija vremenskog redoslijeda

obavljanja poslova.
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Ukoliko se govori o optimalnoj organizacijskoj strukturi, tada ona sacinjava sve veze i
odnose gore navedene, a ukoliko jedan element organizacijske strukture nije sastavni
dio, rije¢ je o suboptimalnoj organizacijskoj strukturi. Tako primjerice ako u
organizacijskoj strukturi nedostaje organizacija koja se bavi upravljanjem i
menadzmentom, onda je rije¢ o suboptimalnoj organizacijskoj strukturi. Na slici broj 2

prikazane su veze 1 odnosi izmedu 1 unutar elemenata organizacijske strukture.

Slika 2. Veze i odnosi izmedu i unutar elemenata organizacijske strukture

Izvor. Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, informator Zagreb 1999., str.145

Slika prikazuje optimalnu organizacijsku strukturu. Prikazane su veze i odnosi svih
elemenata organizacijske strukture, od organizacije materijalnih ¢imbenika, ljudskih
¢imbenika, organizacije raS¢lanjivanja zadataka, organizacije upravljanja i

menadZmenta, pa sve do organizacije vremenskog redoslijeda odvijanja poslova.
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3.2. Izgradnja organizacijske strukture

MenadZer svake organizacije ima samo jedan primarni cilj, a to je ostvarenje efikasnosti
i efektivnosti organizacije. To je jedini nacin na koji organizacija moze opstati, da tezi
ostvarenju tog cilja. Izgradnji organizacijske strukture veoma je vazno posvetiti posebnu
pozornost, jer ukoliko se donese kriva odluka o odabiru organizacijske strukture, ona
nece biti uspjeSna. Postoje mnogi nacini izgradnje organizacijske strukture. Svaka je
organizacija na svoj nacin posebna, s Cestim promjenama iz dana u dan, gdje
neizvjesnost igra veliku ulogu, pa se moZe reci da ne postoji samo jedan nacin izgradnje
organizacijske strukture. Postoje velike organizacije, s mnoStvo ljudi, procesa i
zadataka, dok postoje i manje organizacije gdje poslovi nisu toliko kompleksni, i
logi¢no je da ista organizacijska struktura nec¢e odgovarati svakoj organizaciji. Sve to
govori o tome da nema kopiranja kod dizajniranja organizacijske strukture. Sikavica i
Hernaus (2011:27) u knjizi spominju dva pristupa dizajniranju organizacije. Sljedbenici
kontingencijskog pristupa smatraju da dizajn organizacije najviSe ovisi o situaciji, dok
sljedbenici univerzalnog pristupa dizajniranja organizacije govore da bez obzira na
situaciju, ne moze postojati samo jedan i to najbolji nacin dizajniranja organizacije.
Izgradnja organizacijskog dizajna obuhvaca strateSku i operativnu razinu. (Sikavica i
Hernaus 2011:27). Operativna razina obuhvaca niz tocaka, od sustava nagradivanja,
oblikovanje radnih mjesta, alate i materijale i niz drugih stavki. Sto se ti¢e oblikovanja
organizacije na strateSkoj razini, ona obuhvaca stavke poput informacija koje su vazne
za cijelu organizaciju, sustav kontrole, razne metode, tehnologiju obavljanja posla,

odnose medu zaposlenicima i sli¢no.

Kod dizajniranja bilo Cega, primjerice prostora u kojem covjek boravi tako i kod
dizajniranja organizacije postoje pozitivne i negativne strane. Ne moze isti dizajn
organizacijske strukture djelovati u organizaciji koja se bavi primjerice proizvodnjom
nekog proizvoda kao i1 u organizaciji koja se bavi znanstvenim istraZivanjem. Svaka
organizacija ima druk¢iji pogled, primjenjuje drukcija nacela, ovisno o ¢imbenicima
koji na nju utjecu. Tako se moze jedno isto nacelo upotrebljavati samo u jednom
slu¢aju 1 na istoj razini organizacije. Projektanti organizacije Cesto se susrecu s

problemom dizajniranja organizacije i sve to zbog nedosljednosti u samom procesu

13



dizajniranja. To objasnjava i Cinjenica da se organizacija svakodnevno susrece s novim

1zazovima i neizvjesnoscu.

Sikavica i Hernaus (2011:29) navode pet nacela dobrog dizajniranja organizacije prema
miSljenju autora M. Goolda i A. Campbella. To su nacela dobrog dizajna i u njih

spadaju:

e specijalizacija

e koordinacija

e znanje i kompetencije
e kontrola i odanost

e inovacija i adaptacija.

Nacin formiranja organizacijskih jedinica povezan je uz specijalizaciju, dok se
koordinacija ti¢e aktivnosti koje su vezane uz organizaciju. Da bi organizacija bila
dobro dizajniranja vazno je usmjeravati odgovornosti koje imaju pojedinci, a isto tako i
na usmjeravanje odgovornosti na timove koji imaju potrebna znanja i kompetencije.
Vazno je i spomenuti odanost koja igra klju¢nu stavku u organizaciji, a to je odanost
nadredenima, ali 1 samu kontrolu. U nacela dobrog dizajna spadaju adaptacija i
inovacija koja upucuju na to da organizacija mora biti dizajnirana tako da se

svakodnevno moze adaptirati.

Projektant ¢e kod dizajniranja organizacije odabrati onaj pristup koji mu najbolje
odgovara s obzirom na uvjete u kojima se organizacija nalazi, ¢imbenika koji na nju
utjeCu, a da pritom ne naruSava kvalitetu organizacije. Hernaus i Sikavica (2011) u
knjizi spominju dva temeljna pristupa dizajniranju organizacije prema autorima D. A.
Nadlera i M. L.Tushmana. Rije¢ je o pristupu dizajniranje organizacije odozgo prema

dolje (engl. top-down). Navedeni pristup znaci da bi se prvo trebalo odabrati globalne
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zadatke, a tek na kraju definirati specificne zadatke unutar organizacije. Suprotan
pristup navedenom je pristup odozdo prema gore (engl. bottom-up) kod kojeg se
najprije tezi definiranju najnizih radnih zadataka i procesa, a tek onda globalnih. Kod
navedenih pristupa dizajniranja organizacije najbolje je kombinirati oba. Na to upuéuje i
pristup pod nazivom bipolarna strategija koji ukljuuje kombinaciju prvog i drugog
pristupa. Kod ostalih pristupa organizaciji moguce je upotrijebiti i1 strategiju klina,
prema kojoj se promjene u organizaciji mogu deSavati na bilo kojoj razini
menadzmenta, kao 1 strategija veceg broja nukleusa, gdje se kod navedene strategije
promjene mogu deSavati na razli¢itim razinama, kao i u razli¢itim dijelovima, i to

istovremeno. Slika broj 3 prikazuje moguce pristupe dizajniranja organizacije.

Slika 3. Moguci pristupi dizajniranja organizacije

Izvor: Sikavica, P., Novak, M., Poslovna organizacija, informator Zagreb 1999., str.149
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Ovisno o vrsti 1 postojanju organizacije, bila ona nova ili je rije¢ o reorganizaciji
postojece organizacije, upotrebljavaju se razli¢iti pristupi. Na menadzmentu je da
odabere pravi pristup kako bi organizacija bila u¢inkovita. Naravno da je bitno odakle
¢e poceti kod dizajniranja organizacije 1 to je Cesto pitanje koje se stavlja pred
projektanta. Sam postupak dizajniranja organizacijske strukture pocinje od definiranje
strategije, ona je temelj 1 vodilja Cemu organizacija tezi. Nakon strategije, kljuc¢na je
struktura koja definira procese, a samim time i adekvatne ljude, koji raspolazu
kompetencijama, kojima su dodijeljene razli¢ite uloge i1 zadaci, pa tako i odgovornosti.
Ljudi moraju imati kvalitetne 1 pravovremene informacije da bi mogli uspjeSno obavljati
zadatke, kojima je za uspjeSnost u organizaciji izuzetno vazno da imaju poticaj i da se
njihovo znanje nagraduje. Takoder vazan Cimbenik uspjeSnosti organizacije je i

mogucénost dodatnog ucenja 1 napredovanja, koji je temelj videnja njihove karijere.

Iz dana u dan, organizacijska struktura podlozna je promjenama te je gotovo nemoguce
imati istu organizacijsku strukturu cijelo vrijeme. Ovisno o dinamic¢nosti organizacije,
deSavaju se i promjene organizacijske strukture. Kod izgradnje to jest dizajniranja
organizacijske strukture vazno je teZziti kvaliteti, a ona je temelj za ostvarenje ciljeva,
efikasnu upotrebu resursa, efikasnost i efektivnost organizacije, podjelu zadataka unutar

organizacije kao i adekvatnu uporabu znanja i vjestina.

3.3. Formalna i neformalna organizacija

Definiranje formalne organizacijske strukture kostur je svake organizacije. Rije¢ je o
jasno definiranim pravilima unutar organizacije, dobro razvijenim kanalima
komuniciranja, gdje se spajaju ¢imbenici proizvodnje, propisuju se pravila koja vrijede
unutar organizacije, i takvu strukturu ima svaka organizacija. Djelovanje organizacije

zapocinje definiranjem formalne organizacijske strukture.

Kod formalne organizacijske strukture moguée je vidjeti razine to jest elemente

organizacijskog dizajna. Hernaus i1 Sikavica (2011) medu elemente navode:

e lanac zapovijedanja

e jedinstvo zapovijedanja
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e raspon kontrole

e departmentalizaciju

Element lanca zapovijedanja upucuje na jasno definirane odnose tko zapovijeda u
organizaciji. Unutar organizacije svaka osoba ima samo jednog menadZera o ¢emu
govori element jedinstva zapovijedanja. Raspon kontrole predstavlja element broja ljudi
koji su podredeni menadzeru. Nacin formiranja organizacijskih jedinica to jest

departmentalizacija zadnji je element organizacijskog dizajna.

U svakoj organizaciji za razliku od formalne organizacijske strukture djeluje i ona
stvarna koja nastaje spontano prilikom definiranja formalne organizacijske strukture. U
samom pocetku dizajniranja organizacijske strukture, stvarna organizacijska struktura
odgovara formalnoj, medutim s vremenom dolazi do sve vece razliCitosti. Ukoliko je
razlika izmedu formalne i neformalne organizacijske strukture velika, to ukazuje na
problem u organizaciji, kojoj je na kraju krajeva potrebna reorganizacija. Suprotno
pojmu formalne organizacije nalazi se neformalna organizacija, ¢iji naziv upucuje na
neformalne odnose u organizaciji, koji su nastali s vremenom, a djeluju na formalne
ciljeve u organizaciji. Neformalnu organizaciju prate odredene pozitivne, ali i negativne
strane. Dok s jedne strane djeluje pozitivno, stvaraju¢i unutar organizacije moguce
dodatne kanale komuniciranja, tako s druge strane nije toliko ucinkovita, jer se
druzenjem neformalne skupine povecava vrijeme koje potrebno za obavljanje zadataka.
Kod neformalne organizacije odnosi ljudi koji su djelovali unutar organizacije jedan dan
mogu biti dobri, dok ve¢ idu¢i dan moze doc¢i do promjene odnosa medu ljudima. Ve¢ je
spomenuta razlika izmedu formalne 1 neformalne organizacijske strukture, no vazno je
naglasiti da je ona u nekim dijelovima mnogo veca. Ako su radna mjesta na vecoj
organizacijskoj razini, odnosi su slabije sloZeni izmedu nadredenih i podredenih.
Ovisno o polozaju kojeg imaju ljudi na odredenoj organizacijskoj razini, razlikuje se
njihov socijalni status i dohodak zaposlenika. Ukoliko je zaposlenik na manjoj razini,

njegov socijalni status bit ¢e manji i obrnuto.
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3.4. Dimenzije organizacijske strukture

Postoje klju¢ne dimenzije koje definiraju svaku organizaciju, a to su:

e sloZenost
e formalizacija

e centralizacija (Sikavica i Hernaus 2011)

Na navedene dimenzije djeluje mnogo ¢imbenika pa se tako razlikuje stupanj sloZenosti,
formalizacije 1 centralizacije ovisno o organizaciji. Na njih utjeCe izbor strategije

organizacije, kao 1 primjena tehnologije.

3.4.1. SloZenost organizacije

Drugi naziv za sloZenost organizacije jest diferencijacija. Ona podrazumijeva
,horizontalne 1 vertikalne diferencijacije u organizaciji.“ (Hernaus 1 Sikavica: 2011)
Kod horizontalne diferencijacije rije¢ je o zadacima koji se dodjeljuju na istoj razini
organizacije, dok se kod vertikalne diferencijacije radi o podjeli zadataka po razinama
menadZmenta u organizaciji. Sto je ve¢i stupanj vertikalne i horizontalne diferencijacije,
organizacija je sloZenija. Puno je teZe voditi sloZenu organizaciju, jer je kompleksnija,
viSedimenzionalna. Izrazito sloZene organizacije imaju uZi raspon kontrole, visok
stupanj specijalizacije 1 delegiranje ovlasti, dok je kod manje sloZenih organizacija

situacija potpuno suprotna.

3.4.2. Formalizacija organizacije

Formalizacija organizacije u uskoj je vezi sa sloZenoS$¢u organizacije. Formalizacijom
se podrazumijeva ,,stupanj propisivanja standarda, procesa, inputa i outputa, pravila,
procedura i politika, kojima je odredeno funkcioniranje organizacije kao i ponaSanje

Clanova organizacije.” (Sikavica i Hernaus 2011:58). Organizacija je ucinkovitija
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ukoliko ima viSu razinu formalizacije, jer se u njoj sve svodi na jasna pravila i propise 1
menadZment lakSe njome upravlja. Medutim, Sto je razina formalizacije veca,
organizacija je manje fleksibilna i ne moZe odgovarati toliko brzo na izazove okoline
kao manje formalizirana organizacija. Pojedine organizacije posluju na dobar nacin i to
mogu zahvaliti isklju¢ivo visokoj razini formalizacije. Kompanije tipa zrakoplovne,
ZeljezniCke i slicno uspijevaju zahvaljuju¢i propisanim pravilima, procedurama,
metodama i bez toliko visoke razine formalizacije ne bi bili uinkoviti. U takvim je

kompanijama poZeljna visoka formalizacija organizacije.

3.4.3. Centralizacija organizacije

Kod centralizacije organizacije rijeC je o razini odlu¢ivanja u organizaciji. Postoji niz
¢imbenika koji utjeCu na razinu centralizacije, od stabilne okoline, do donoSenja
znacCajnijih odluka, kad se radi o velikim kompanijama i sli¢no. Centralizacija je vezana
uz upravu gdje ona donosi najvaznije odluke. Kod organizacijskih struktura i razine
centralizacije ne moZe se re¢i da postoji stroga veza, medutim postoje organizacijske
strukture kojima centralizacija odgovara u vis$oj, a kojima u manjoj mjeri. Kada je rijec¢
o decentraliziranoj organizacijskoj strukturi, odluke koje su najvaznije za organizaciju
moraju se donositi na najvi§oj razini upravljanja. U vremenu punom neizvjesnosti za
uspje$no funkcioniranje globalne kompanije nuzna je i decentralizacija. Kod obavljanja
poslova, centralizacija viSe odgovara stabilnoj okolini, a decentralizacija obavljanja

posla odgovara okolini koja je viSe neizvjesnija i rizi¢na.

3.5. Vrste organizacijskih struktura

Dizajn organizacije klju€an je aspekt pomocu kojeg se dobiva organizacijska struktura.
Na temelju oblikovanja organizacije te djelovanjem razli¢itih ¢imbenika, s jasnim
ciljevima i strategijom dolazi se do rezultata samog procesa dizajniranja organizacije.
Od mnostva razli¢itih organizacijskih struktura postoji podjela na dvije temeljne vrste
organizacijskih struktura. ,Jedne su tradicionalne, klasi¢ne, mehanisticke odnosno

birokratske, a druge su organske odnosno adaptivne ili prilagodljive organizacijske
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strukture.* (Sikavica 2011:375) Ovisno o situaciji u kojoj se organizacija nalazi te
uvjetima koji su prisutni u tom trenutku svaka od tih organizacijskih struktura odgovara

odredenoj situaciji, te ima svoje prednosti 1 nedostatke.

3.5.1. Klasi¢ne organizacijske strukture

Kod klasi¢nih organizacijskih struktura vazno je poStovati pravila i procedure, jer je
rije¢ o sloZzenim i formaliziranim strukturama. ZapoSljavanje je vezano iskljucivo uz
kompetentnost zaposlenika, specificna je specijalizirana podjela rada te jasna

hijerarhija.

Postoje dvije temeljne klasicne organizacijske strukture, a to su funkcijske i divizijske

organizacijske strukture. Uz njih navode se jos i sljedece:

e predmetna

e zemljopisna

e organizacijska struktura prema potrosaima
e hibridna

e front-back

e neovisna poslovna jedinica

e izvrnuta organizacija

e heterarhije

e mjeSovita

e fraktalna organizacija

e Kklaster organizacija. (Sikavica 2011)

U nastavku bit ¢e rijeci o glavnim strukturama, a to su funkcijska i divizijska.
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3.5.1.1. Funkcijska (funkcionalna) organizacijska struktura

Model funkcijske strukture temelji se na poslovnim funkcijama. Kod takvog dizajna
organizacijske strukture ljudi se povezuju u organizacijske jedinice na temelju
koristenja istih resursa u organizaciji. RijeC je o organizacijama srednje veliCine, gdje
one grupiranjem zadataka povecavaju ucinkovitost, a uz odredeno znanje i sposobnosti
stvaraju konkurentsku prednost na trZiStu. Rade¢i u odredenoj poslovnoj funkciji ljudi
imaju priliku uciti jedni od drugih i prenositi im znanja. U svakoj pojedinoj funkciji
(odjelu) moguca je i lakSa kontrola, kao i specijalizacija ljudi. Funkcijska organizacijska
struktura ima odredene prednosti i mane. Klju¢na prednost ovakve strukture je podjela
na cjeline, gdje je prisutan visok stupanj specijalizacije, niski su reZijski troSkovi, istice
se znacaj glavnih funkcija, racionalno se upotrjebljuju resursi te postoji fleksibilnost
kod oblikovanja organizacijske strukture. U nedostatke funkcijske organizacijske
strukture valja nabrojiti komunikacijske probleme, koji se odnose na funkcijske cjeline,
a da se one sve viSe distanciraju. (Fabac 2017). Postoji i problem u razlikama na koji
nacin se percipiraju zaposlenici, teSko je odrediti koja je funkcija koliko doprinijela
organizaciji, javlja se i problem prilagodbe okolini. Svaka nova organizacijska struktura

koja je nastala smatra se naknadnom strukturom, jer je funkcijska temeljna.

3.5.1.2. Divizijska organizacijska struktura

Divizijska organizacijska struktura ,nastaje u situaciji kada se odjeli formiraju na
temelju organizacijskih outputa.“ Fabac (2017:86) Sinonim za divizijsku strukturu je
proizvodna struktura. Divizijska struktura rezultat je rasta i Sirenja organizacije, gdje
ona nastoji osvojiti nove kupce, kreirati novi proizvod, gdje je zbog diversifikacije

proizvodnje potrebno bilo zamijeniti klasi¢nu organizacijsku strukturu.
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Postoje razli€iti kriteriji koji sluZe za formiranje divizija, a to su:

e proizvodi
e Kkupci
e zemljopisne orijentacije

e trziSta (Fabac 2017:86)

Divizijsku organizacijsku strukturu prate procesi poznati pod nazivom 3D, a to su
diversifikacija, divizionalizacija 1 decentralizacija (Sikavica 2012). Paralelno s
diversifikacijom u divizijskoj strukturi pojavljuje se divizionalizacija same strukture.
Nadalje, proces divizionalizacije prati decentralizacija obavljanja zadataka i sve to
divizijsku organizacijsku strukturu ¢ine prilagodljivijom okolini u kojoj se nalazi. Kao i
kod funkcije organizacijske strukture, tako 1 u divizijskoj ima niz prednosti i
nedostataka. U prednosti moze se svrstati ¢injenica da se takva struktura bazira na
proizvode, regije ili kupce, lako se prilagodava utjecajima okoline, omogucéava razvoj
menadZera za preuzimanje funkcija na razini top menadZzmenta. U nedostatke divizijske
organizacijske strukture navodi se problem kontrole, jacanje divizija u inat poduzecu,

potrebne su vece koli¢ine ljudi koji su kvalificirani kao vrhovni menadzeri.

3.5.2. Organske organizacijske strukture

Organske strukture posljedica su nefunkcionalnosti klasi¢nih organizacijskih struktura
ranih Sezdesetih godina 20. stoljec¢a. One su se uspjele bolje prilagoditi neizvjesnosti i
turbulentnoj okolini te su pogodne za organizacije gdje se promjene desavaju vrlo Cesto.
Organska organizacijska struktura totalna je suprotnost klasi¢noj i1 karakteriziraju ju
niska sloZenost organizacije, blaga formalizacija te decentralizirani oblik organizacije.
(Sikavica i Hernaus 2011:162). Susre¢u¢i se s naglim promjenama, neizvjesnom
situacijom u okolini, brzim napretkom i razvojem tehnologije, pojavom konkurencije, to
jest jakom globalizacijom organizaciji je bilo potrebno da se nosi sa svim tim

izazovima. Najbolji odgovor na takve izazove su upravo organske organizacijske
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strukture. Medutim, to ne znaci da klasi¢ne organizacijske strukture viSe nisu potrebne,
moze se re¢i da organske ne mogu samostalno funkcionirati, a da im podloga nije
klasi¢na organizacijska struktura koja se nadopunjava organskim. S obzirom da se
odli¢no nose s globalizacijom poslovanja, za organske organizacijske strukture moZe se

re¢i da su stabilne organizacije.

Sto se ti¢e vrsta organskih strukture, postoji ih nekoliko, i one kombiniraju tradicionalne
organizacijske strukture, dodaju¢i im pritom daSak novih oblika. U organske

organizacijske strukture spadaju:

e projektna

e matricna

e mrezna

e procesna organizacija

e virtualna

e timska

e modularna

e organizacija paukove mreze
e ameba organizacija

e organizacija ribarske mreze (Sikavica 2011:420)

3.6. Odnos tradicionalnih i adaptivnih organizacijskih struktura

U knjizi Dizajniranje organizacije Sikavica i Hernaus (2011) spominju autore koji su
istrazivali organizacijske strukture, koje su nastale kao posljedica promjenjive i
nestabilne okoline. Klju¢na stvar za podjelu na tradicionalne i adaptivne bila je upravo
okolina koja je bila Cesto podlozna neizvjesnim uvjetima i promjenama. Svaka od
organizacijske strukture, bila ona klasi¢na ili organska odgovara odredenoj organizaciji,
ovisno u kojoj se situaciji ona nalazi. Postoje karakteristike svake od struktura po
kojima se vrlo lako moZe prepoznati o kojoj se radi. Organsku strukturu definira

horizontalni pogled na organizaciju, pa se u takvoj strukturi mogu vidjeti kupci,
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dobavljac¢i, usluga i slicno, dok birokratska struktura ima vertikalni pogled na

organizaciju i u njoj nisu vidljivi kupci, dobavljaci kao ni proizvod ili usluga.

Tablica 1. Karakteristike birokratske i organske strukture

DIMENZIJE BIROKRATSKA ORGANSKA
Standardizacija Visoka Niska
Formalizacija Velika Mala
Centralizacija Velika Mala
Sloboda odluéivanja Mala Veliks
Ovlasti Centralizirane Decentralizirane
Administrativhe komponente Velike Male
Specijalizacija Duboka Plitka
Komunikacija Minimalna Ekstenzivna

Izvor: Sikavica, P. 1 Hernaus, T. Dizajniranje organizacije strukture, procesi i poslovi,

Novi informator d.o.o., Zagreb, 2011., str. 269.

Svaka od organizacijskih struktura bitna je na svoj nacin. Ovisno o ¢imbenicima koji
utjeCu na organizaciju, projektant ¢e odabrati onu organizacijsku strukturu koja ce
najbolje odgovarati situaciji u kojoj se nalazi. Nema potrebe za suprotstavljanjem
navedenih struktura, jer stvarni Zivot i uvjeti u kojima se organizacije nalaze pokazuju
kako jedna organizacija nadopunjuje drugu. Birokratska organizacijska struktura temelj

je stvaranja organske strukture, koja ju u konacnici nadopunjuje.

3.7. Kooperativne veze i savezi

U danasnje vrijeme kooperativne veze i savezi postali su klju¢an akter za stvaranje

konkurentske prednosti. Suradnja organizacija pokazala se ucinkovitom, pri ¢emu je
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mogucée smanjiti troskove, ali i ostvariti veliki profit. Klju¢ uspjeha saveza je
pronalazak partnera koji imaju ciljeve koji se preklapaju, te slicne mogucénosti.
Stvaranjem kooperativnih veza organizacije mogu lakse do¢i do tehnologije, resursa, ali
1 informacija koje su im bitne, a sve to pridonosi konkurentskoj prednosti organizacije.
Prema Fabacu (2017) ,,strateSki savez podrazumijeva inicirani kooperativni sporazum
1izmedu poduzeca koji ukljucuje razmjenu tehnologije, zajednicko istrazivanje i razvoj te
dijeljenje resursa.” Pristup stvaranju veza i saveza nadahnut je teorijom igara, koja
smatra da se povrat novca ne pokrece samo unutar organizacije, ve¢ da veliku vaznost
kod povrata novca ima lanac mreZza to jest saveza. Nesporno je da su resursi koje
poduzece stvara iz suradnje sa savezima daleko vazan potencijal za uspjeh. Na
uspjeSnost veza i saveza velik utjecaj ima kultura. Organizacijska kultura definira
vrijednosti 1 vjerovanja, pomocu kojih organizacija dobiva norme ponasanja. Medu
¢imbenike uspjesnosti saveza valjda navesti i transfer tehnologije, kao i dijeljenje
znanja. Dijele¢i znanje i apsorbiraju¢i znanja drugih organizacija, postojeca stvara

mogucnost velikog potencijala.

3.8. Ucece organizacije

Temelji ucece organizacije pocivaju na gledanju svijeta na drugaciji nacin. Organizacije
koje u€e sposobne su napraviti velik iskorak, nesto $to do onda nisu uspjele. Gali¢
(2010) u svom clanku navodi da ,,oni koji rade u uce¢im organizacijama obavljaju svoj
posao tezeci razviti svoje potencijale, dijele¢i viziju vrijednog cilja sa svojim kolegama
u timu.* Ljudi koji primjenjuju organizacijsko ucenje kreativniji u u razmisljanju. Gali¢
(2010) prema autoru Peteru Sengeju navodi pet osnovnih disciplina u gradenju ucecée

organizacije, a to su:

e o0sobno usavrSavanje

e prepoznavannje mentalnih modela
e zajednicka vizija

e timsko ucenje

e sistemsko miSljenje
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Uceéa organizacija bazira se na stvaranju i prilagodavanju promjenama u okolini,
odgovornosti nadredenih, suradnji s podredenima i medusobnim odnosima. Da bi bili
konkurentni na trzistu, stvarali vrijednost za kupce, tezili zajednic¢koj viziji, potrebno je
graditi ucecu organizaciju. U c¢lanku Gali¢ (2010) navodi i sposobnosti ucece

organizacije, koje su podijeljene u tri kategorije:

e teZnje
e razumijevanje kompleksnosti

e stvaralacke konverzacije.

Kada se govori o teznji valja spomenuti da je to neSto Sto pojedinac istinski Zeli, a da
mu ne predstavlja problem ukoliko se mora promijeniti, ako uz promjenu dode do onog
do ¢ega mu je stalo. Kada ¢ovjek tezi neCemu spreman je za to dodatno se usavrSavati
kako bi dostigao cilj. Sposobnost sagledavanja cjeline definira razumijevanje
kompleksnosti. U ovoj sposobnosti ucece organizacije nalazi se metoda sistemskog
miSljenja, zajednicki upravljaju¢i promjenama. Sposobnost da se stvori stvaralacka
konverzacija nije jednostavna. Radi se o procesu gdje ljudi imaju zajednicki pogled na

realnost, zajednicki razmisljaju te ne namecu jedan drugome svoje stavove.

3.9. Dizajniranje strukture projektiranjem

Dizajniranju strukture projektiranjem na globalnoj razini dana je jako mala pozornost.
Fabac (2017) navodi Cetiri faze dizajniranja strukture s projektnog gledista prema B.
Bebeku, a to su:

e inicijacija

e istrazivanje stukture

projektiranje strukture

e primjena projekta.
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Prema knjizi Projektiranje organizacije B. Bebeka (2006) projektiranje strukture

ukljucuje:

e projektiranje jedinica organizacije
e projektiranje sredstava organizacije
e projektiranje radne zajednice

e projektiranje odnosa u organizaciji.

3.9.1. Projektiranje organizacijskih jedinica

Grupiranjem pojedinaca u odjele dobivaju se organizacijske jedinice, koje se mogu
dizajnirati u dva jednostavna koraka, a to su: 1) raS¢lamba ukupnog zadatka i 2)
grupiranje srodnih zadataka i formiranje organizacijskih jedinica. Fabac (2017:122)
Svaka organizacijska jedinica koja je nastala grupiranjem treba imati definiran popis
zadataka. Dizajniranjem radnih mjesta definiraju se zadaci i odgovornosti, a zadatak je
menadZmenta da posao koji pojedinac obavlja bude ulinkovit, a da pri tome bude
zadovoljan 1 pojedinac i menadZer. Dizajniranje posla prate zadaci koje pojedinci
trebaju izvrSiti. U suvremenim uvjetima poslovanja, gdje je prisutna jaka globalizacija,

potrebno je odredivati nove zadatke i poslove koji odgovaraju buduénosti.

3.9.2. Projektiranje sredstava organizacije

Kod projektiranja sredstava organizacije treba se voditi optimalnoséu. Upravo je
optimalan izbor opreme kljucan, jer se mnoge organizacije susre¢u s manjkom
financijskih sredstava. Fabac (2017) navodi da uz optimalan izbor opreme u
projektiranje sredstava organizacije spadaju i predmet rada, projektiranje transporta,
prostorni raspored opreme i dr. Moguénosti organizacije ¢esto su manje od potreba za

sredstvima. Stoga je izuzetno vazno biti racionalan kod dodjeljivanja i upravljanja.
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3.9.3. Projektiranje radne zajednice

Kod projektiranja radne zajednice potrebno je uzimati u obzir vjesStine i sposobnosti
ljudi, njihove kompetencije, iskustvo, znanje i slicne atribute. Ljudi postaju kljucan
potencijal organizacije i1 to neopipljiv resurs koji ima izuzetno veliku vrijednost,
stvarajuci intelektualan kapital. Kod projektiranja treba voditi racuna i o zadovoljstvu
ljudi zaposlenih u organizaciji, kao 1 o moguc¢nostima nagradivanja za izuzetne rezultate

i doprinose organizaciji.

3.9.4. Projektiranje odnosa u organizaciji

Projektiranje odnosa u organizaciji odnosi se na odnos izmedu zaposlenika, na odnos
izmedu nadredenih i podredenih, gdje komunikacija igra klju¢nu ulogu. Komunikacija
na obostrano zadovoljstvo klju¢ je uspjeha u svakoj organizaciji. Kod projektiranja
odnosa vaznu ulogu imaju i organizacijska klima i kultura. Klima se odnosi na nacin na
koji ljudi doZzivljavaju zaposlenika, to jest percipira se zaposleniku ¢injeni¢no stanje.
Kultura, kao skup vrijednosti i uvjerenja koje imaju zaposlenici spada u domenu odnosa
u organizaciji, gdje novi zaposlenici moja prihvatiti njihove norme, vjerovanja,

vrijednosti i prilagodavati im se.
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4. TEMELJI ORGANIZACIJSKOG DIZAJNA

Uspjeh organizacija u danasnjem svijetu uvelike ovisi o dizajnu organizacije. Da bi bile
kompetentne, organizacije se moraju svakodnevno nositi s promjenama koje
globalizacija nosi 1 prilagodavati im se. Hernaus (2009) u seriji ¢lanaka u nastojanju
definira organizacijski dizajn ,kao proces uskladivanja organizacijske strukture,
upravljackih 1 poslovnih procesa, informacijskih sustava, sustava nagradivanja,
zaposlenika 1 ostalih organizacijskih elemenata s odabranom strategijom.* Promatrajuci
organizacijski dizajn, moze se do¢i do zakljucka da postoje dva pristupa gledanja
organizacijskog dizajna. Organizacijski dizajn moze pratiti kao dinamicki proces, nesto
na ¢emu se stalno radi, prilagodava mu se i mijenja. S druge strane, organizacijski
dizajn moZe se promatrati i kao rezultat te promjene, prilagodavanja, to jest moze se
promatrati kao stanje. Da bi organizacijska rjeSenja bila ucinkovita, organizacijski
dizajn mora svakodnevno istrazivati i pratiti mnoge c¢imbenike koji utjeCu na
organizaciju. Praenjem ¢imbenika i procesa, stalnim prilagodavanjem organizacija
stvara konkurentnost na trziStu. Organizacijski dizajn u danaSnjem vremenu ne moZze se
promatrati kao sjena, on je bitan dio organizacije na temelju kojeg uz rizik organizacija
moZe dobro poslovati. Hernaus (2009) navodi dvije temeljne razine organizacijska
dizajna, a to su strateSki i1 operativni organizacijski dizajn. Promatraju¢i dizajn
organizacije sa strateSke razine, sama rije¢ govori da se takav dizajn temelji na strategiji
organizacije, koja je temelj za ostvarenje ciljeva. Rijec€ je o dizajnu kojeg karakterizira
odnos izmedu organizacijskih dijelova i diferencijacija. Operativni dizajn organizacije
odnosi se na Sire podrucje strateSkog dizajna, gdje on ukljucuje i radne zadatke,
poslove, vodec¢i se kvalitetom i vremenom koje je potrebno za plasiranje proizvoda.
Kod dizajniranja organizacije postoji nekoliko preporuka kojih se valjda pridrzavati, a
koje su primjenjive u svim organizacijama. Hernaus (2009) navodi sljedece preporuke

to jest nacela:

e prilikom dizajniranje organizacije ne treba se bazirati samo na sadaSnjost, vec¢
treba sagledavati i moguce izazove iz buducnosti,
e kada se govori o organizacijskom dizajnu, govori se o procesu donoSenja

odluka, poduzimanju brojnih aktivnosti te naposlijetku donosenja odluke izbora
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e gsvrha organizacijskog dizajna je uskladivanje ciljeva i motivacije

e sloZenost poslovanja odnosi se i na slozenost rjeSenja

e menadZeri ne donose olako rjeSenje o organizacijskom dizajnu

e za pristup dizajniranju organizacije potreban je razlog, inace je teSko dobiti
podrsku zaposlenih

e kod organizacijskog dizajna treba izraditi viSe mogucih rjeSenja

e ciljevi poduzeca povezani su s ciljevima organizacijskog dizajna

e u dizajniranje organizacije potrebno je ukljuciti sve koji su zainteresirani.

Da bi organizacija bila kompetentna i nosila se sa svim izazovima koji joj pristiZu,
potrebno je konstantno raditi na poboljSanju organizacijskog dizajna, oplemenjivati ga i

biti u korak s njim.

4.1. Odnos menadZmenta i organizacijskog dizajna

Unazad nekoliko godina menadzeri nisu obracali pozornost na organizacijski dizajn.
Pokazalo se kako je organizacijski dizajn s glediSta menadzera bio nezamjetna stavka. S
vremenom pokazalo se da su menadZeri ti koji trebaju znati 1 sudjelovati u
organizacijskom dizajnu. Zadatak top menadZmenta postao je odabrati adekvatnu
organizacijsku strukturu koja ¢e biti primjerena odredenoj organizaciji. Kod izbora
dizajna treba se voditi onim S$to moze pratiti strategiju organizacije i doprinositi
daljnjem razvoju 1 uspjesSnosti. Organizacijski dizajn potrebno je gledati sa Sireg spektra.
Ne odgovara svaki dizajn svakog organizaciji, i ne znaci da ¢e danasnji organizacijski
dizajn pozitivno djelovati i sutra. To Sto je vrhovni menadZment odgovoran za izbor
dizajna organizacije, ne znaci da treba zanemariti 1 druge ljude unutar organizacije, koji
razumiju njezin nacin poslovanja i mogu aludirati na pozitivno rjeSenje i donoSenje
konacne odluke top menadzmenta. Da bi se smanjio otpor koji ljudi unutar organizacije

mogu stvoriti prema promjenama, bitno je da su ti ljudi ukljuceni u proces dizajniranja
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organizacije. Valja spomenuti i1 konzultante, koji svojim analizama, razgovorima sa
zaposlenicima na svim podru¢jima mogu znatno pridonijeti izboru adekvatnog

organizacijskog rjeSenja kod dizajniranja organizacije.

4.2. Elementi organizacijskog dizajna

Da bi se donijela odluka o redizajnu organizacije potrebno je ukljuciti u proces sve
znacajne elemente, koji su dio organizacijskog dizajna. Medu neke od klju¢nih

elemenata organizacijskog dizajna Hernaus (2009) navodi sljedece:

e organizacijske sposobnosti,
e strategija,

e organizacijska struktura,

e sustavi upravljanja,

e poslovni procesi,

e sustavi nagradivanja,

e kompetencije i vjeStine zaposlenika.

Cilj organizacijskog rjeSenja je stvaranje organizacijske sposobnosti, gdje se pritom
misli na vjeStine i procese koji razlikuju organizaciju jednu od druge, a stjecanje tih
vjestina pridonosi konkurentnosti organizacije. Jedan od klju¢nih elemenata
organizacijskog dizajna je svakako strategija, koja definira klju¢ne aktivnosti i ciljeve
kojima treba teziti da bi organizacija bila uspjeSna. Na menadZzmentu je da odabere
takvo organizacijsko rjesenje koje ¢e moci pratiti strateske ciljeve koje ja organizacija
zacrtala. Organizacijska struktura uvelike pridonosi izboru dizajna organizacije.
Dijeljenjem poslova i zadataka unutar organizacije prikazuje klju¢ne stavke koje su
temelj za donoSenje odluka. Upravljacki procesi ukorijenjeni su unutar organizacije, i
omogucuju organizaciji funkcionalnost. Vezani su uz donoSenje odluka, kontrolu,
upravljanje znanjem, stilove upravljanja i sli¢no. Radne procese moze se promatrati u
uzem i Sirem smislu. U uzem smislu rije¢ je o aktivnostima zaposlenika, koji stvaraju

vrijednost za kupce, dok se u Sirem smislu odnosi na korijen obavljanja posla u
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organizaciji, pomocu kojih se proizvode outputi. Poslovni procesi veoma su vazni za
organizaciju te je cilj organizacije prona¢i one poslovne procese koji stvaraju vrijednost
za kupce. Da bi se potaknulo zaposlenike na obavljanje zadataka uveden je element
sustava nagradivanja zaposlenika, koji se ne odnosi samo na nagrade, ve¢ i na nacin
kako se tretiraju zaposlenici u organizaciji. Generalno gledajuéi, sustav nagradivanja
daje poticaj 1 motivira zaposlenike, Sto je klju¢no za uspjesnost organizacije. Kao
zadnji element organizacijskog dizajna smatraju se vjestine i kompetencije zaposlenika,
koji su sve vazniji kapital organizacije. Pomocu ljudi, koji imaju odredena znanja i
kompetencije, stvara se organizacijska sposobnost. U danaSnje vrijeme sve se viSe
stavlja naglasak na kompetencije zaposlenika, radne i upravljacke procese, sustave
nagradivanja, organizacijsku sposobnost, tehnologiju koja se koristi, a da se pri tome ne

gleda kakav je odnos izmedu navedenih elemenata.

4.3.Modeli organizacijskog dizajna

Kod dizajniranja organizacije modeli su bitni faktori pomocu kojih se prikazuju nacini
strukturiranja onog S§to se zna o organizaciji. Od velike su pomo¢i menadzerima, jer
pomoc¢u njih se usmjeravaju na odredena obiljezja, pri ¢emu mogu naglasiti
organizacijsku u¢inkovitost ili neucinkovitost. Modeli su jednostavniji prikaz, gdje se
na laks$i nacin moze do¢i do zaklju¢ka koja podru¢ja unutar organizacije treba
unaprijediti. KoriStenje modela neophodno je, jer se pomoc¢u njih pojednostavljeno
dolazi do definiranja odnosa unutar organizacije. Hernaus (2009) navodi vazan model
organizacijskog dizajna, a to je model zvijezde, kojeg je razvio J. R. Galbraith jo$ davne
1973.godine. Kao osnovni, model zvijezde dijeli se u pet kategorija organizacijskog
dizajna, a to su: 1) poslovni procesi, 2) organizacijska struktura, 3) upravljacki procesi,
4) sustavi nagradivanja i 5) kompetencije i vjeStine, a iznad svih njih nalazi se strategija
koja definira smjer kretanja organizacije 1 cilj kojim tezi. Model zvijezde temelji se na
uskladenosti navedenih elemenata, pri ¢emu si oni medusobno odgovaraju, ali treba

uzeti u obzir da i svaki element prati strategiju koja je definirana.
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U nastavku je slika koja prikazuje model zvijezde J.R Galbraitha.

Slika 4. Model zvijezde J.R Galbraitha

Izvor: Hernaus, T., Temelji organizacijskog dizajna, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb

2011., prema Gailbrath (2002:15)

Bit Modela zvijezde je na temelju definiranih elemenata pronaci sklad unutar njih te
stvarati konkurentsku prednost na trziStu, uzimaju u obzir pritom znanja kako koristiti

navedene elemente.
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4.4. Dobro dizajnirana organizacija nasuprot loSe dizajnirane

organizacije

Dizajn organizacije nije vjecan, bas kao i svako rjeSenje ima zivotni vijek trajanja, kojeg
karakteriziraju tri tendencije. Hernaus (2008). U prvoj tendenciji nakon nekog vremena
dolazi do opadanja ucinkovitosti, dok se u drugoj tendenciji ta u¢inkovitost zadrzava
jedno vrijeme, a treca tendencija rezultat je konstantnog rada na organizaciji gdje
postoji neprekidan rast ucinkovitosti. U nastavku je prikaz tendencija u razvoju

organizacije. (Slika broj 5)

organizacijska orgamzacijska organizacyska
ucinkovitost ucinkovitost ucinkovitost
4 A 'y
viojeme vrijeme vrjeme

Slika 5. Tendencije u razvoju organizacije

Izvor: Buble, M., Metodika projektiranja organizacije, Sinergija nakladnistvo d.o.o.,

Zagreb, 2006., str. 285.

Na navedene tendencije utjece niz vanjskih i unutarnjih ¢imbenika. Medu vanjske
¢imbenike spadaju oni koji se nalaze van organizacije i na koje se ne moze utjecati, dok
su unutarnji ¢imbenici oni na koje se ne moZe utjecati i nalaze se unutar organizacije.

Organizacija moze razli¢ito djelovati na ¢imbenike kao i oni na nju, te se moze na
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razli¢ite nacine prilagodavati navedenih ¢imbenicima. U skladu s tim postoje ucinkovita

1 manje u¢inkovita organizacijska rjesenja.

Postoje rezultati dobro i loSe dizajnirane organizacije, koji su prikazani na sljedecoj

slici. (Slika broj 6)

Slika 6. . Rezultati dobro i loSe dizajnirane organizacije

Izvor: Hernaus, T.,: Temelji organizacijskog dizajna, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb,

2011.

Kod dobro dizajnirane organizacije lako se postiZe konkurentnost na trzistu, dok loSe
dizajnirana organizacija dovodi do pada ucinkovitosti i odlazak zaposlenika iz
organizacije. Simptomi loSe dizajnirane organizacije vrlo Cesto se prekasno uocavaju,
stoga je bitno svakodnevno raditi na organizacijskom rjeSenju kako organizacija ne bi

postala neskladna. Posljedice organizacijskog nesklada su velike i prikazane su na slici.
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Slika 7. Posljedice loSe dizajnirane organizacije

Izvor: : Hernaus, T.,: Temelji organizacijskog dizajna, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb,

2011:18, prema Galbraith, Downey, Kates, 2002:5.

Slika jasno prikazuje da nema strategije ili je ona nejasna, a organizacijska struktura
uopce nije uskladena sa strategijom. Nedostatak suradnje izmedu poslovnih jedinica,
stvara se guzva, a sustavi nagradivanja za ostvarenje ciljeva su takvi da su zaposlenici
frustrirani 1 Cesto je prisutna fluktuacija. Na kraju, sve to dovodi do niske razine

uspjesnosti, nezadovoljstva poslom i napora bez rezultata.
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5. KOMPETENTNOST ORGANIZACIJE

Organizacije koje posluju na izvrstan nacin, posjeduju klju¢ uspjeha, a to je
kompetentnost. Kompetentnost je pojam koji ima iznimno veliko znacenje, jer pomocu
nje organizacije imaju sposobnost biti u skladu sa svim zahtjevima s kojima se susrecu.
Kod kompetentnosti vazno je spomenuti znanje, to jest ljudski kapital koji igra sve
vazniju ulogu u organizaciji. Upravo pomocéu znanja i sposobnosti, organizacije
odrZzavaju konkurentsku prednost na trZiStu. Akumulacijom znanja stvaraju novu
vrijednost, diZu organizaciju na novu razinu, na razinu koja ju ¢ini jedinstvenom.
Kompetentnost organizacije je tema koju treba joS puno istrazivati, jer ona jos uvijek
nije u cjelini obradena. Organizacije trebaju svakodnevno raditi na kljuénim
kompetencijama, jer pomocu njih mogu biti konkurentne, stvaraju¢i pritom bolji
poslovni rezultat, Sto ukljuCuje 1 smanjenje troSkova. Kompetentnost organizacije
odgovor je na dinamiku okoline, globalizaciju i neizvjesne uvjete poslovanja. Da bi
kvalitetno mogla upravljaati, organizacija mora imati u sebi dozu kompetentnosti. Da bi
se dokazala kompetentnost organizacije bitno je drzati se opce teorije sustava koju je
osmislio Boulding, a Taatila (2004) u svojoj doktorskoj disertaciji spominje devet
razina opce teorije sustava medu kojima je sedma razina ¢ovjek, koji se smatra klju¢nim
¢imbenikom za ostvarenje konkurentske prednosti na trziStu. Osim ljudskog kapitala,
koji sam nije dovoljan za stvaranje konkurentnosti, smatra se da on mora biti u
koordinaciji 1 s ostalim ¢imbenicima koji utjeCu na organizaciju, €ije su vjestine
povezane i sa strukturnom, tehniCkom 1 tehnoloskom elementom organizacije.
Organizacija se smatra dinami¢kim sustavom, jer se u njoj stalno nesto desava, ide
ukorak s vremenom i zahtjevima koji se pred nju postavljaju, a za Sto je zasluZna

danasnja globalizacija.
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Kompetentnost organizacije mogla bi se i matematicki izraziti kao:

Ko = {KIjk, S,a,r},

gdje oznake imaju ova znacenja:

Ko — kompetentnost organizacije,

S — suma klju¢nih sposobnosti (organizacijske, tehnicke, tehnoloske) od S1 do Sn uz

uvjet da je S>2
Kljk — kompetentnost ljudskog kapitala, odnosno zaposlenika,
a — atributi, svojstva sustava,

r — relacije, veze medu elementima sustava (Buntak, Adelsberg, Trajkovi¢ 2011).

Kako bi organizacija bila S$to konkurentnija na trZiStu, uz kompetentnost ljudskih
resursa, potrebno je osigurati i druge sastavnice kompetentnosti medu koje spadaju
tehnicka kompetentnost, tehnoloSka i1 kompetentnost organizacijske strukture. U

nastavku je prikaz elemenata organizacijske kompetentnosti.
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KOMPETENTNOST TEHNICKA
LJUDSKOG KAPITALA KOMPETENTNOST

KOMPETENTNOST
ORGANIZACUE

TEHNOLOSKA STRUKTURNA
KOMPETENTNOST KOMPETENTNOST

Slika 8. Elementi kompetentnosti organizacije

Izvor: Vlastiti rad, prema Buntak, K., Adelsberger, Z., Adelsberger, D.,:
Kompetentnost- kljucna karakteristika organizacije upravljane na nacelima kvalitete,
Kwvalitet, ¢asopis za unapredenje kvaliteta, godina XXI, broj 7-8, Poslovna politika AD,
Beograd-Zemun, 2011.

,» TehniCka kompetentnost predstavlja skup znanja i vjesStina u u¢inkovitoj i djelotvornoj
upotrebi sredstava, te nadin upotrebe za rad u funkciji maksimiziranja procesa
realizacije proizvoda ili usluge. TehnoloSka kompetentnost je skup znanja i vjeStina u
ucinkovitoj 1 djelotvornoj obradi predmeta rada u funkciji maksimiziranja procesa
realizacije proizvoda ili usluge. Strukturna kompetentnost je sposobnost optimalnog
organiziranja i kreiranja organizacijske strukture sa svthom maksimiziranja ostvarenja
ciljeva poslovanja. Kompetentnost ljudskog resursa c¢ini ,,skup povezanih znanja,
stavova, vjeStina i drugih osobnih karakteristika koji utje¢e na glavni dio necijeg posla.
Kompetencija je sposobnost za uspjesno izvodenje odredenog zadatka, aktivnosti ili

funkcije, a nekompetentnost je njegova suprotnost* (Buntak, 2012)
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5.1. Utjecaj intelektualnog kapitala na organizacijsku kompetentnost

O intelektualnom kapitalu pocelo se govoriti po¢etkom devedesetih godina dvadesetog
stoljeca, kad je doSlo do situacije da trziSna vrijednost poduzeéa nadilazi
knjigovodstvenu vrijednost. Thomas A. Stewart pod intelektualnim kapitalom smatra
»Znanje, vjestine 1 sposobnosti zaposlenih; od istrazivackog tima pa sve do manualnih
radnika koji su razvili tisu¢u razli€itih nacina za poboljSanje efikasnosti poduzeca.
Intelektualni kapital je kolaboracija; zajednicko ucenje poduzeca i njegovih klijenata,
koja stvara ¢vrstu sponu izmedu njih 1 koja osigurava njihovu dugoro¢no uspjeSnu
poslovnu suradnju® (Buntak 2011) Cinjenica je da je znanje ono §to organizaciju &inu
konkurentnom na trZiStu, radi li se o nacinu na koji se to znanje koristi, ili brzini kojom
zaposlenici mogu usvojiti nova znanja. Medutim, ukoliko organizacija ne zna
upotrijebiti taj intelektualni kapital na efikasan nacin, tesko da ¢e stvoriti konkurentsku

prednost na trzistu.
Znanje, to jest intelektualni kapital susre¢emo u dva oblika:

e materijalni — patenti, licence, baze, nacrti

e nematerijalni — vizije, znanje, ono Sto zaposlenik ima u sebi (Buntak 2011)

5.1.1. Struktura intelektualnog kapitala
Strukturu intelektualnog kapitala razvili su Edvinsson i Malone. Prema njima tri
osnovna elementa koje ima intelektualni kapital jesu:

e Jjudski kapital
e strukturni kapital

e potroSacki kapital (Buntak 2011)

Ljudski kapital podrazumijeva razliita znanja, sposobnosti, iskustva kojima se

zaposlenici koriste, a strukturni kapital podrazumijeva organizacijsku strukturu, licence,
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patente, poslovne procese. Dakle, rije¢ je o neopipljivim elementima, koji su nastali
transformacijom ljudskog kapitala. Kada se govorim o potroSackom kapitalu, tu se
podrazumijeva odnos s potroSa¢ima. Uzme li se u obzir koliko je intelektualni kapital
vazan za stvaranje konkurentske prednosti na trZiStu, intelektualni kapital potrebno je

izdvojiti kao zasebnu cjelinu. Prema tome, struktura intelektualnog kapitala je:

e ljudski kapital
e strukturni kapital
e relacijski (potrosacki)

e intelektualno vlasniStvo. (Buntak 2011)
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Slika 9. Struktura intelektualnog kapitala

Izvor: Buntak, K., Adelsberger, Z., Trajkovi¢, A., Adelsberger, D., Utjecaj upravljanja
intelektualnim kapitalom na organizacijsku kompetentnost, XIII. Nau¢no strucni skup:
Sistem kvaliteta — uslov za uspesno poslovanje i konkurentnost, Vrnjacka Banja, 24.-

26.11.2011.
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Unutar ljudskog kapitala, relacijskog, strukturnog kapitala 1 intelektualnog vlasniStva
nalazi se dvanaest podru¢ja s ukupno dvanaest dijelova, koji sadrZze mnostvo faktora

koji utjecu na njegovo upravljanje. Buntak (2011)

5.2. Odnos intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti

Intelektualni kapital 1 organizacijska kompetentnost medusobno su povezani i utjecu
jedan na drugog. Kada se podijeli kapital na ljudski, strukturni, relacijski i intelektualno
vlasniStvo, strukturno gledano mogu se vidjeti poveznice s kompetentnoséu
organizacije. Kao $to je ve¢ prije receno da je organizacijska kompetentnost skup
tehnicke, tehnoloske, strukturne kompetentnosti, kao i kompetentnosti ljudskog
kapitala, tako se moze vidjeti veza izmedu ljudskog kapitala u podrucju intelektualnog i
kompetencije ljudskog kapitala organizacije, kao 1 strukturnog i relacijskog kapitala uz
intelektualno vlasnistvo s organizacijskim, tehnickim i tehnoloskim sposobnostima. Na
slici ispod prikazan je shematski prikaz intelektualnog kapitala i organizacijske

kompetentnosti.
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Slika 10. Shematski prikaz intelektualnog kapitala i organizacijske kompetentnosti
Izvor: Buntak, K., Utjecaj organizacijske kompetentnosti na odrZivost poslovanja
organizacije temeljene na konceptu upravljanja kvalitetom, (2012)Zbornik radova 13.

medunarodni simpozij o kvaliteti ,,Kvaliteta i drustvena odgovornost, Solin, 15.-

16.3.2012.
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Zbog postojanja medusobne veze 1 odnosa potrebno je puno paZnje posvetiti
intelektualnom kapitalu, jer se pokazao kao jedan od vaznijih parametara pomocu kojih

organizacija stjeCe kompetentnost i1 konkurentsku prednost na trzistu.
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6. PARAMETRI KOJI UTJECU NA STRUKTURNU
KOMPETENTNOST

Kao $to je ve¢ prije re¢eno, organizacijska struktura je kostur organizacije. Bez dobro
definirane organizacijske strukture, teSko da ¢e organizacija biti konkurentna na trzistu.
Postoji mnogo elemenata koji utjeCu na kompetentnost organizacije, uz intelektualni
kapital, ¢imbenike tehni¢ke i1 tehnoloske kompetentnosti, organizacijska struktura
gotovo je najvazniji element organizacije, pa su ujedno njezini ¢imbenici takoder
zasluzni za strukturnu kompetentnost, koja predstavlja jednu od sastavnica
organizacijske kompetentnosti. Taatila u doktorskoj disertaciji (2004) navodi nekoliko
parametara koji proizlaze iz organizacijske strukture, a parametri organizacijske

strukture su zapravo parametri strukturne kompetentnosti.

On navodi da su za strukturnu kompetentnost kljucni sljedeci parametri:

e zaposlenici (strucnjaci i menadzeri)

e principi organizacije — nacela

e definirani organizacijski procesi

e organizacijska kultura (vrijednosti, atmosfera, praksa)
e organizacijsko znanje

e kolektivno znanje

e menadZerska praksa

e organizacijsko ucenje

e informacijski sustavi

e dizajn radne okoline.
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6.1. Zaposlenici

Koliko je ljudski kapital bitan za kompetentnost organizacije, govori i ¢injenica da bez
njihove uloge 1 obavljanja zadataka organizacija ne bi mogla funkcionirati. Naravno,
zaposlenici unutar organizacije moraju biti dobro formirani, ovisno o kompetentnostima
koje posjeduju. Tako primjerice osoba koja posjeduje odredene kompetencije vezane uz
prodaju, teSko da ¢e biti kompetentna na nekom drugom podru¢ju unutar organizacije.
Zato je iznimno vazno znati ulogu i zadatke kojei se zaposlenicima mogu dati. Tatila
(2004) u doktorskoj disertaciji fokusira se na dvije vazne uloge zaposlenika unutar
organizacije, a to su stru¢njaci 1 menadzeri, koji imaju posebno vaznu ulogu u

organizaciji 1 o njima ovisi strukturna kompetentnost organizacije.

6.1.1. Strucnjaci

Prema Kalini¢ (2014) ,,strucnost se odnosi na znanja, vjeStine i stavove koji se
identificiraju pomoc¢u funkcionalne analize radnih uloga i odgovornosti®. Dakle, ovdje
se govori o sposobnosti zaposlenika da svoje zadatke izvrSe na bolji kompetentniji
nacin. Kao §to je vec¢ prije receno, stru¢njak na jednom podru¢ju unutar organizacije
teSko da ¢e odgovarati na drugom podrucju unutar organizacije, jer je stru¢an upravo za
taj posao koji mu je namijenjen. Imajuéi u organizaciji puno strucnjaka, organizacija
ima mogucnost konkurentske prednosti na trziStu. Oni su zasluzni za ostvarenje ciljeva

organizacije, pa se tako smatraju parametrom strukturne kompetentnosti.

6.1.2. Menadzeri

MenadZment i vodstvo pojmovi su koji su usko povezani, ali imaju odredene razlike.
Buble (2009) navodi da je menadZment Siri pojam od vodstva te da se ljudi mogu mogu
definirati u tri grupe, kao efektivan menadZer, efektivan voda 1 menadzer ili samo kao
efektivan voda. ,,Efektivan menadzer mogao bi se definirati kao osoba koja efektivno

obavlja funkcije menadZmenta osiguravaju¢i poslovne efekte.” (Buble 2009:474)
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Uspjes$ni menadZer obavlja niz poslova, od motivacije zaposlenika, usmjeravanju ka
ciljevima, dojdijelivanje aktivnosti, davanje rjeSenja i mnogo drugih poslova. Taatila
(2004) navodi kako menadZer mora imati dva podru¢ja znanja, pri kojem se jedno
podrucje odnosi na sposobnost da ljudima upravlja, da se nosi s neizvjesnim situacijama
1 rizikom, dok se drugo podrucje odnosi na kljucne sposobnosti prilagodljivosti, znanja
na tom podrucju kojim upravlja. ,,Menadzer je osoba ¢iji primarni zadaci proizlaze iz
procesa menadZzmenta — on planira i donosi odluke, organizira rad i poslovanje, angazira
1 vodi ljudi, te kontrolira ljudske, financijske, fizicke i1 informacijske resurse* (Buble

2009:6)
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Slika 11. Kljucne komponente efektivnog menadzera

Izvor: Vlastiti rad prema Buble, M. Menadzment, SveuciliSte u Splitu, Split 2009. str.8
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Kompetencije koje menadZeri imaju ovise o poloZaju organizacije unutar trZiSne
,utakmice”. Ako je menadzer sposoban nositi se s rizicima na trZiStu, raspodijeliti
zadatke unutar organizacije, ako je usmjeren na cilj, ako se vodi prioritetnim
rjeSavanjima problema, on je menadZer koji je sposoban pomesti konkurente na trziStu.
MenadZer kao pojedinac moZe imati ogroman utjecaj na organizaciju i 0 njemu ovisi

kompetentnost organizacije.

6.2. Principi organizacije — nacela

Principi organizacije to jest nacela temeljna su pravila organizacije i oni pokazuju smjer
organizaciji 1 daju okvir ¢emu treba teziti. Bez jasno definiranje vizije, misije,
vrijednosti, strategije i drugih elemenata tesko da ¢e organizacija biti uspjeSna. Nacela
su klju¢ uspjeha, jer ako organizacija ne tezi njima ne moze konkurirati na trzistu i biti
bolja od drugih. Dosljednost nacelima bitni je faktor strukturne kompetentnosti
organizacije. Nacela su ta koja vode organizaciju u istom smjeru, njih se treba
pridrzavati 1 organizacija moze biti uspjeSna. Ako organizacija nema dobro definiranu
viziju, tesko da ¢e i¢i ukorak s ciljevima koje si je postavila. Taatila (2004) navodi da
bez jasno i dobro definirane strategije teSko da ¢e organizacija biti konkurentna na

trzistu.

6.3. Definirani organizacijski procesi

Vukovi¢ (2008) navodi da je proces ,,skup povezanih aktivnosti koje pretvaraju ulazne
veli¢ine u izlazne*. Oni obuhvaéaju niz aktivnosti koje se ponavljaju vise puta. Dobro
definirani organizacijski procesi od velike su vaznosti jer se pomocu njih stvaraju
organizacijske sposobnosti. Taatila (2004) smatra da se organizacijski procesi mogu
pojaviti u obliku radne prakse, ali se tada viSe tiCu organizacijske kulture, a s druge
strane oni mogu biti jasno dokumentirani. Kod nekih organizacija primije¢eno je da su
one uspjesne iskljucivo radi dobro definiranih organizacijskih procesa, to jest nacina

obavljanja zadataka. A upravo je nacin obavljanja zadataka kljuCan parametar koji
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utje¢e na organizacijsku kompetentnost, pa samim tim i na strukturnu kompetentnost

organizacije.

6.4. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura dominantan je parametar organizacije i ostavlja velik utisak u
njoj, jer upravo njome se prikazuju navike, pomocu kojih se moZe vidjeti kako
organizacija reagira na razli¢ite situacije. Zugaj (2004) u znanstvenom radu navodi niz
definicija organizacijske kulture, a ovdje se spominje jedna prema kojoj navodi da je
»organizacijska kultura skup osnovnih pretpostavki i vjerovanja prihvacenih od ¢lanova
neke organizacije, tj. organizacijska kultura je model osnovnih pretpostavki koje je
odredena grupa ljudi izmislila, pronasla i razvila u procesu ucenja kako bi rjeSavala
svoje probleme adaptacije na okolinu i unutraSnje integracije.*“ Organizacijska kultura
vazna je za sve Clanove organizacije, njoj se treba prilagoditi, raditi po principima koje
vrijede za tu organizaciju. Ukoliko ¢lan organizacije ne moze prihvatiti njezine
vrijednosti, njezin nacin funkcioniranja, stavova koje organizacija zastupa, tesko da ce
on biti kompetentan u organizaciji. “Kulturu organizacije ¢ine njeni ¢lanovi, njihovi
obicaji, oblici ponasanja te odnosi spram rada i same organizacije* (Zugaj 2004:19).
Organizacijska kultura klju€an je parametar strukturne kompetentnosti i pomocu nje
organizacija svakako moZze ostvariti konkurentsku prednost na trziStu. Upravo su
stavovi, uvjerenja, vrijednosti koje organizacija ima jedinstveni i pomo¢i njih se
organizacije razlikuju jedna od druge. Taatila (2004) navodi da na organizacijsku
kulturu utjeCu parametri poput organizacijskih vrijednosti, atmosfere i radne prakse.
Vrijednosti kao c¢imbenik kulture imaju velik utjecaj na organizaciju. Stvarne
vrijednosti, to jest vrijednosti s kojima organizacija ,,Zivi“ pokazale su se kao parametar
koji utjece na strukturnu kompetentnost. Osim vrijednosti, na organizacijsku kulturu
utjeCe 1 organizacijska atmosfera. Ona gra vaznu ulogu za Clanove organizacije, jer
ukoliko je ozracje u organizaciji, to jest atmosfera pozitivna, inovativna, organizacija ¢e

biti kompetentnija i stvarat ¢e konkurentsku prednost na trzistu.
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6.5. Organizacijsko znanje

Taatila (2004) tvrdi da se organizacijsko znanje ne odnosi na znanje svakog zaposlenika
pojedinacno, ve¢ na znanje i preSutne zadatke koji postoje u organizaciji. IstraZivanjem
organizacijskog znanja i1 proucavanjem literature mnogih autora u vezi organizacijskog
znanja Taatila (2004) smatra da je organizacijsko znanje ugradeno u mnoge sastavnice
organizacije, od tehnologije, procedure, procesa, strukture same organizacije kao i
kulture. Vrlo je vazno da organizacija svakodnevno radi na povecanju znanja, da
unaprjeduje organizaciju, kako bi mogla donositi odluke pomoc¢u kojih moze stvoriti
kompetentnost organizacije, a samim time i strukturnu kompetentnost, jer ipak je to

znanje koje je ugradeno u organizaciju.

6.6. Kolektivno znanje

Kolektivnim znanjem smatra se znanje koje grupa zaposlenika unutar organizacije
posjeduje. Tako primjerice zaposlenici koje rade u nabavi organizacije dijele to znanje,
dok zaposlenici koji su zasluZni za proizvodnju dijele znanje koje se naziva kolektivno
znanje. Ukoliko organizacija stvori kolektivno znanje za odredeno podru¢je pomocu
kojeg se moZe izdvojiti od drugih organizacija, ona je konkurentna na trziStu. Drugim
rijeCima, ako organizacija ima velik tim stru¢njaka s visokim kompetencijama, ona

moze biti uspjesna i konkurirati u svim podrucjima.

6.7. MenadzZerska praksa

Uloga menadZera izuzetno je vazna za kompetentnost organizacije. MenadZer je vazan
jer on donosi odluke i mora biti kompetentan u donoSenju odluka. MenadZerska praksa
definira zahtjeve i ciljeve koje organizacija mora slijediti 1 na kraju krajeva 1 postici.
Postizanjem ciljeva stvara konkurentsku prednost i uspjeSnost organizacije. Taatila
(2004) navodi da menadZerske prakse organizacije promatraju stvari sa svojeg gledista
te provode strateSke planove. MenadZer mora razvijati organizaciju kao cjelinu, a ne

samo dijelove organizacije. MenadZer, bez obzira gleda li se na njega kao osobu koja
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upravlja ljudima, znanjem, resursima unutar organizacije, klju¢an je faktor razvoja

kompetentnosti organizacije.

6.8. Organizacijsko ucenje

Taatila (2004) navodi kako je sposobnost ucenja organizacije kljuan faktor stvaranja
njezine kompetentnosti. To je i logicno, jer organizacija koja moze brzo uciti, upijati

znanja daleko je uspjeSnija od organizacije koja nije toliko brza u akumuliranju znanja.

6.9. Informacijski sustavi

U danaSnje vrijeme informacijski sustavi imaju veliku ulogu u organizaciji.
Informacijska tehnologija uvelike je poboljSala ucinkovitost organizacije. Velike
kolicine informacija i znanja dijele se putem informacijske tehnologije, bez kojih
danasnji Zivot ne bi bio zamisliv. Gotovo je nemoguce zamisliti organizaciju bez slanja
mailova, kao i upravljanje 1 pracenje podataka putem informacijske tehnologije,
komunikacije s kupcima 1 sli¢no. Informacijski sustavi pokazali su veliki iskorak u

definiranju bolje i uspjeSnije organizacije.

6.10. Dizajn radne okoline

Dizajn radne okoline ima velik u¢inak na organizaciju i moze se odnositi na fizicko i ne
fizicko okruZenje.. Bilo da se radi i dizajnu radnog prostora, o psiholoSkom ili
socioloskom okruZenju unutar kojeg se zaposlenici nalaze, svi oni pridonose uspjesnosti
organizacije. Vrlo je vazno da ljudi borave 1 djeluju u pozitivnoj radnoj okolini, jer ¢e
onda i njihovi rezultati bili daleko bolji nego inafe. Dizajn radne okoline svakako

povecava sposobnost organizacije da postigne ciljeve koje si je zacrtala.
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7. ANALIZA POSTOJECE ORGANIZACIJE

Kada se analizira postojeca organizacija, primjenjuju se dvije grupe metoda, a to su:

1) opc¢e metode analize:
e kvalitativna analiza
e kvantitativna analiza

e kauzalna analiza
2) posebne metode analize

e metode ocjenjivanja boniteta organizacije

¢ metode mjerenja boniteta organizacije (Buble, 2006: 73)

Kod op¢ih metoda vrijedi da se primjenjuju u svakom istrazivackom radu, gdje
kvalitativna analiza podrazumijeva niz kvalitativnih sredstava koja omogucuju
organizaciji da se razlikuje od drugih. Kod kvantitativne analize promatraju se
kvantitativna svojstva po kojima se predmeti razlikuju, dok kauzalna analiza definira
postojanje promjena, gdje promjena na jednoj stavci izaziva promjenu na drugoj stavci.
Kod posebnih metoda koje mogu biti numericke 1 atributivne, veoma je vazno da se

one kasnije pretvore u atributivne, kako bi ih lakSe razumjeli.

7.1. Prikupljanje podataka

Kod mjerenja parametara strukturne kompetentnosti vrlo je vaZzno dijagnosticirati
trenutnu razinu organiziranosti organizacije, koja zahtijeva kompleksne vjeStine,
pomocu kojih se moze doci do rjeSenja. Buble (2010) navodi u knjizi navodi tri vjestine

organiziranosti, a to su:

e vjeStine dijagnosticiranja organizacije

e vjestine (re)dizajna posla
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e vjestine oblikovanja organizacijskih rjesenja.

7.1.1.Vjestine dijagnosticiranja organizacije

Kada se govori o vjeStinama dijagnosticiranja organizacije, misli se na prikupljanje 1
obradu podataka o trenutacnoj situaciji u organizaciji 1 usporedbi kakva bi ona trebala
biti. Definira se upravo razlika postojece situacije 1 Zeljene situacije organizacije. Dolazi
se do rezultata u kojoj mjeri je organizacija uspjeSna. Analiza postojeCeg stanja

organizacije moZze se provesti brojnim metodama, a Buble (2010) navodi sljedece:

e postupak dijagnosticiranja organizacije

e metode prikupljanja podataka

e metode utvrdivanja boniteta organizacije

e metoda ocjenjivanja boniteta organizacije uz pomo¢ indikatora efikasnosti

poslovanja

7.1.1.1. Postupak dijagnosticiranja organizacije

Postupak dijagnosticiranja organizacije obuhvaca aktivnosti pomocu kojih se izraduje
analiza organizacije. Postoji viSe na¢ina na koje se moze provesti postupak, a Buble

(2010) navodi Cetiri osnovne faze, a to su:

e definiranje metodike dijagnosticiranja
e provodenje ispitivanja organizacije
e analiza prikupljenih podataka

e izrada izvjeStaja o dijagnozi stanja postojece organizacije.

Definiranje metodike dijagnosticiranja organizacije podrazumijeva dobro osmisljen
postupak kojim se analizira organizacija, a klju¢no je da se definira nacin i pristup

strategiji ispitivanja, metode koje ¢e se koristiti za ispitivanje organizacije te nacin na
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koji ¢e se realizirati ispitivanje. Kod provodenja ispitivanja organizacije, vazno je
definirati korake kojim redom ¢e se ispitivati organizacija, te ih postupno izvrSavati, $to
omogucuje kontrolu i1 pracenje ispravnosti ispitivanja organizacije. Na temelju
prikupljenih podataka vrS$i se analiza prikupljenih podataka koja na temelju
kvantitativnih 1 kvalitativnih podataka daje ocjenu o uspjeSnosti organizacije. Kada se
govori 0 ocjeni uspjeSnosti organizacije, pri tome se misli je li organizacija dobra ili
losa, te zbog Cega je loSa ako je loSa 1 obrnuto. Ako se dobe podaci da je organizacija
dobra, na temelju prikupljenih podataka moZe se saznati koje su dobre strane
uspjesnosti organizacije te kako tu uspjesnost jo§ viSe povecati. Na temelju dobivenih
rezultata stvara se izvjesStaj o dijagnozi stanja postojee organizacije, koji se dostavlja

klju¢nim ljudima u organizaciji.

7.1.1.2.. Metode prikupljanja podataka

Postoji mnogo metoda prikupljanja podataka o organizaciji, a Buble (2010) navodi

Cetirl osnovne metode, a to su:

e metoda analize podataka
e metoda promatranja
e anketna metoda

e metoda intervjua.

Metoda analize podataka ima vaZznu ulogu kada se analizira postoje¢a organizacija.
Postojanje klju¢ne dokumentacije faktor je koji daje odgovor je li organizacija uopce
organizirana ili nije. Pomocu te metode problem koji se istrazuje, moguce je izvuci van
radne situacije, a to je klju¢no kako bi se eliminirale potencijalne eskalacije u toku
ispitivanja. Metodom promatranja prikupljaju se podaci o stanju koje se promatra.
Vazno je napraviti dobru pripremu prije same metode promatranja, jer je jako vazno da
promatra¢ ima plan 1 cilj promatranja, te da posjeduje sva pomagala koja su mu

potrebna kod promatranja. Pomocu anketne metode prikupljaju se pisani podaci putem

53



upitnika. Kod ankete vazno je sastaviti razumljiva pitanja, kako bi se dobio $to jasniji
odgovor, a daleko je vaznije da se anketa poSalje ljudima koji su bitan faktor donoSenja
informacija, koje su potrebne u analizi postojeée organizacije. Metoda intervjua
omogucuje prikupljanje podataka na temelju razgovora s klju¢nim ljudima. Da bi
intervju bio uspjeSno vazno je da se napravi kompletna priprema, Sto ukljucuje
definiranje tko se ispituje, vrijeme i mjesto ispitivanja, izrada podsjetnika i odabir

ispitivaca.

7.2 Metoda utvrdivanja boniteta organizacije

Kako bi se dobio prikaz stanja uspjesnosti organizacije, potrebno je upotrijebiti neke od

metoda utvrdivanja boniteta organizacije, a Buble (2010) navodi dvije:

e metode ocjenjivanja boniteta organizacije

e metode mjerenja boniteta organizacije.

Kljuénu ulogu kod ocjenjivanja boniteta organizacije ima sam ispitivac, jer o njegovoj
objektivnosti ovisi i objektivnost ocjenjivanja boniteta organizacije. Karakteristicno za
tu metodu je da ona uvijek polazi od ocjene odredenih faktora organizacije, na temelju

kojih onda izvodi ocjenu o cjelini organizacije.

Metoda mjerenja boniteta organizacije polazi od ¢injenice da se pomocu nje dolazi do
realnih veli¢ina, koje matematickom obradom dovode do klju¢nog pokazatelja boniteta

organizacije.

7.2.1. Metode ocjenjivanja boniteta organizacije

Kod metoda ocjenjivanja boniteta organizacije gledaju se ocjene odredenih parametara,
koji su temelj za donoSenje ocjene cijele organizacije. Postoji niz metoda ocjenjivanja

organizacije, a to su;

e rutinska analiti¢ka metoda
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e klasi¢na analiticka metoda

e metoda ocjenjivanja boniteta organizacije uz pomoc¢ indikatora efikasnosti

¢ analiticka metoda temeljena na ispitivanju funkcioniranja elemenata poslovanja
e kompleksna analiticka metoda

e metoda procesnih funkcija (Buble, 2006:75)

7.2.1.1. Rutinska analiticka metoda

Pomoc¢u navedene metode projektanti organizacije usporedujuCom analizom nekog
poduzeca donose ocjenu o bonitetu organizacije. Prednost navedene metode je u brzini

dobivanja rezultata, a nedostatak su neprecizni rezultati.

Valja spomenuti jednu od vaznijih rutinskih metoda, a to je metoda koju je razvila
REFA ( Reichsausschuss fiir Arbeitsstudien ). Na temelju te metode vrsi se komparacija
trinaest principa organizacije, koji su svrstani u pet grupa. Unutar svakog principa

definirano je 10 faktora koji utjecu na realizaciju.

Formula za izracun ocjene boniteta organizacije glasi:

Nstv
O,= x 10
Nopt

O, — ocjena boniteta organizacije,
Ny — stvarni ponderi,

Nopt - teorijski ponderi.
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Principi na kojima se temelji ocjenjivanje boniteta organizacije po metodi REFA su:

1) princip upravljanja
e princip grupa
e princip funkcija

e princip izuzetaka

2) princip reda
e princip obuhvacanja ili upucivanja
e princip viSe svrha

e princip sortiranja

3) princip planiranja
e princip predbiljezaka
e princip tekuce trake

e princip redoslijeda

4) princip kontrole

e princip izvjeS¢ivanja
e princip oznacivanja
e princip mjerila

e princip ravnoteZe ili suprotnosti ( Buble, 2006:77 ).

Suma svih 130 pitanja iznosi 1300 pondera, koji se mogu rasporediti na dva nacina. U
prvom nacinu svakom se principu dodjeljuje jednak broj pondera (100), a prilikom
odgovaranja na pitanja moguce su tri ocjene. kada je odgovor toan dodjeljuje se 10
pondera, kada je odgovor djelomic¢no toan dodjeljuje se 5 pondera, a kada je odgovor
neto¢an dodjeljuje se 0 pondera. U drugom slucaju svakom principu dodjeljuju se

ponderi ovisno o procjeni vaznosti. Moguce su dvije ocjene, kada je odgovor tocan
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dodijeljuje se ocjena koja je dana uz pitanje, a kada je odgovor netocan, dodjeljuje se

ocjena nula. Buble (2006)

7.2.1.2. Klasicna analiticka metoda

Navedenu metodu ocjenjuje veci broj stru¢njaka po sastavnim funkcijama. Danas se
Cesto koristi, jer je vrlo razumljiva, medutim, takva metoda zahtijeva velik financijski
troSak, jer je potrebno jako puno ljudi, a i vremena da bi se doslo do rezultata. Postoji
mnogo klasi¢nih analitickih metoda, a ovdje je navedena jedna, na temelju kojih se
moze do¢i do ocjene boniteta organizacije. Na temelju te metode, ukupno poslovanje
ras¢lanjuje se na sedam poslovnih funkcija, a svaka se poslovna funkcija dalje

raSclanjuje na pet faza.
Poslovne funkcije su sljedece:

e istrazivanje i studij proizvoda,
® razvoj,

e proizvodnja,

e ljudski resursi,

e nabava,

e prodaja,

e racunovodstvo. (Buble 2006:78)

Faze su sljedece:

e istraZivanje 1 razvoj,

e programiranje i priprema,
e realizacija,

e kontrola,

e upravljanje. ( Buble, 2006:78 )
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Povezivanjem poslovnih funkcija i faza moZe se dalje rasClanjivati do 35 grupa poslova,
koji se dalje raS¢lanjuju na elemente toliko duboko, koliko je potrebno da bi se doslo do

ocjene boniteta organizacije svakog elementa. Buble (2006)

7.2.1.3. Metoda ocjenjivanja boniteta organizacije uz pomo¢ indikatora efikasnosti

Postoji veliki stupanj korelacije izmedu rezultata poslovanja poduzeca 1 njegove
organizacije. Jednostavnije receno, rezultat poslovanja koji poduze¢e u odredenom
razdoblju ostvari jest stvarni rezultat kojem odgovara postojei bonitet. Medutim,
stvarni rezultat odstupa od optimalnog ako bonitet postoje¢e organizacije odstupa od
optimalne. Na temelju navedenog dolazi se do relacije odnosa rezultata poslovanja i

razine organizacije. Formula za izracun veliCine izgubljene efikasnosti poslovanja glasi:

N
G:Erstv(%_ 1)

gdje su:
Er i — koeficijent efikasnosti,
Nopt — optimalni ponderi,

Ny — stvarni ponderi.

Efikasnost poslovanja poduzeca ovisi o stupnju koriStenja kapaciteta, ekonomiji
troSenja faktora proizvodnje te o vremenu angaziranja kratkoro¢ne imovine u procesu
rada. Na sve te veli¢ine moze se djelovati odgovaraju¢im organizacijskim mjerama,
¢ime se 1 dokazuje meduovisnost efikasnosti poslovanja i efikasnosti organizacije.

Buble (2006)

58



Ocjena razine organizacije (Nstv) dobiva se formulom koja glasi:

Er stv

Ny = X Nopt

Er opt
gdje su:

Er v — stvarna razina efikasnosti,

Er o5 — optimalna razina efikasnosti,

N, — ocjena razine organizacije,

Nopt — Optimalna ocjena razine organizacije.

Slika 12. Algoritam utvrdivanja ocjene razine organizacije

Izvor: Marin Buble, MenadZerske vjeStine, Sinergija nakladniStvo d.o.o., Zagreb, 2010,

str. 76
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Ako je vrijednost Ny ispod granice tolerancije, treba traziti faktore koji utjeu na to i
mjesto njihova nastanka. Istrazivanje koje slijedi iz toga krece od onih faktora koji
imaju najvecéi utjecaj na efikasnost pa sve do istrazivanja faktora koji imaju najmanji
utjecaj na efikasnost. Dakako, definiranjem klju¢nih faktora koji su vazni za bonitet

organizacije, moc¢i ¢e se poprilicno poboljSati ocjena boniteta organizacije. (Buble 2006)

7.2.1.4. Analiticka metoda temeljena na ispitivanju funkcioniranja elemenata

poslovanja

Filozofija navedene metode je da je organizacija sustav, a taj sustav treba materijalne
resurse, koji moraju biti uskladeni s naprezanjima pri radu, kako bi se proizvodnja

ostvarila uz najmanje troSenje resursa i naprezanja.

Kako bi se procijenio bonitet organizacije, potrebno je sagledati postoje li potrebne
komponente organizacije i kakve su, te postoje li svi potrebni napori i kakvi su. ( Buble

2006: 86)
Komponente koje sagledavamo su:

e ljudski resursi
e materijal

e oprema

e radni uvjeti

e metode rada

e potroSac

e novac ( Buble 2006:86)

Navedene komponente prolaze kroz faze osiguranja, koriStenje, odrzavanje i

obnavljanje. ( Buble 2006:86 )
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Efikasnost organizacije polazi od sljedecih stupnjeva:
( 0) stihijska provedba postupka,

( 1) provedba postupka postoji kao zadatak, ali se obavlja neredovito i nema za to

zaduZene odredene osobe,

( 2 ) za provedbu postupka postoji zaduzena osoba, ali nema razradenog sustava

pripreme i kontrole

( 3) za provedbu postupka postoji razradena pisana uputa i zaduzena osoba te se obavlja

odredena priprema i kontrola. ( Buble, 2006:87)

Tablica 2. Matrica za ocjenjivanje boniteta organizacije

Izvor: Marin Buble, Metodika projektiranja organizacije, Sinergija-nakladniStvo d.o.o.,

Zagreb 2006., str.87.
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Rezultat boniteta organizacije moze se svrstati u sljede¢a podrudja:
0 — 34 organizacija poduzeca je losa,

35 — 59 organizacija poduzeca je dobra,

60 — 74 organizacija poduzeca je vrlo dobra,

75 — 84 organizacija poduzeca je odli¢na. ( Buble, 2006:88 )

7.2.1.5. Kompleksna analiticka metoda ( KAM )

Navedena metoda takoder ima niz postupaka na temelju kojih se ocjenjuje bonitet

organizacije, a to su:

e analiza stanja poslovanja radi sagledavanja karakteristicnih zbivanja u
poslovanju poduzeca,

o selekcija karakteristi¢nih utjecajnih faktora i poslovne problematike,

e rasclanjivanje ukupnog poslovanja poduze¢a po raznim osnovama,

e ponderiranje utjecaja karakteristicnih faktora,

e proracun neophodnog organizacijskog potencijala,

e proracun stvarnog organizacijskog poslovanja,

e ocjenjivanje razina organizacije poslovanja po raznim osnovama,

e interpretiranje rezultata ocjenjivanja ( Buble, 2006:88 )

Na temelju navedenih postupaka, kompleksna analiticka metoda rabi sljedece

indikatore:

e kretanje strukture proizvodnog programa,
e kretanje strukture troSkova poslovanja,

e kretanje dobiti i njezine raspodjele,

e kretanje pokazatelja financijske poluge,

e kretanje pokazatelja likvidnosti,

e kretanje pokazatelja aktivnosti,

62



Navedeni indikatori omogucuju donoSenje niza zakljucaka, koji daju sliku o postojecem
stanju organizacije, njezinoj strategiji, efikasnosti, kvaliteti i dr. Kod te analize

najvaznije je napraviti selekciju karakteristicnih utjecajnih faktora i rasclanjivanje

kretanje pokazatelja profitabilnosti,

kretanje placa zaposlenih po kvalifikacijama,
kretanje strukture zaposlenog osoblja,
kretanje koriStenja kapaciteta,

kretanje odnosa strojnog i ru¢nog rada,
pregled reklamacija kupaca,

pregled sporova koje vodi poduzece,

pregled problematike o kojoj najceS¢e raspravljaju nadzorni odbor i uprava

poduzeca ( Buble, 2006:89 ).

ukupnog poslovanja.

Osnove na temelju kojih se vr$i ra§¢lanjivanje su:

Ukupno poslovanje poduzeca moze se rasclaniti na sljedece funkcije

elementi poslovanja
kompleksni poslovi
funkcije
organizacijske jedinice

faze poslovanja (Buble 2006:90)

planiranje

priprema proizvodnje
proizvodnja

nabava

prodaja
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e kadrovi Kd

e zaStitarada i imovine Z

¢ financijsko-racunovodstvena FR

e administravno-regulatorska Ar

e unapredenje poslovanja Up

e menadZment M (Buble 2006: 90)

Neophodni organizacijski potencijal svakog elementa racuna se po sljede¢oj formuli:
P,=F-k, - k.- ki

gdje su:

P, — neophodni organizacijski potencijal

F — frekvencija utjecajnih faktora — broj tangentnih organizacijskih jedinica

kq— gornji limit naprezanja organizacije radi ostvarenja Qopt.

K;— gordnji limit naprezanja organizacije radi ostvarenja Trmin,

ks — stupanj sloZenosti utjecajnih faktora

k 4= Qopt : Qk
k ( =Tropt: Tr

ks = empirijski koeficijent koji iznosi od 1,00 do 1,15. ( Buble 2006:92)
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Na temelju neophodnog organizacijskog potencijala moze se izraCunati i stvarni
organizacijski potencijal, gdje se ocjenjuje svaki element i tangentne organizacijske
jedinice, na temelju ¢ega dobivamo prosjecnu ocjenu. Formula za stvarni organizacijski

potencijal glasi: Buble (2006)

Po -0
10

Ps =

Na kraju interpretira se rezultat ocjenjivanja, i pomocu zakljucka moze se vidjeti

prednosti i mane postojece organizacije.

7.2.1.6. Metoda procesnih funkcija

Metoda procesnih funkcija daje rezultate za kratko vrijeme, ali su zakljucci dovoljno

dobri kako bi se poduzele potrebne mjere, Ona se provodi u nekoliko faza.

e definiranje pojma i izbor procesnih funkcija,

e koncepcija analitickog postupka,

e utvrdivanje funkcionalne povezanosti podrucja ocjenjivanja po procesnim
funkcijama,

e ponderiranje podrucja ocjenjivanja i procesnih funkcija,

e ocjenjivanje podrucja ocjenjivanja po procesnim funkcijama,

e izraCunavanje stvarnih pondera podrucja ocjenjivanja po procesnim funkcijama,

e utvrdivanje pondera procesnih funkcija,

e utvrdivanje ocjene procesnih funkcija,

e utvrdivanje ranga procesnih funkcija,

e zakljucak o analizi organizacije. ( Buble, 2006:97 )
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7.2.2.Metode mjerenja boniteta organizacije

Kod ove metode polazi se od realnih podataka , gdje se matematicCkom obradom dolazi
do pokazatelja boniteta organizacije. Formula prema kojoj se mjeri bonitet organizacije
je:

_ Nstv
- Nopt

Keo

gdje koeficijent predstavlja odnos stvarne i optimalne razine organizacije. Koeficijent
efikasnosti moze biti manji ili jednak 1, gdje 1 znaci da organizacija posluje efikasno i
efektivno.Kkada je koeficijent manji, tada organizacija nije na svojoj razini. Buble

(2006) Na slici ispod prikazan je dijagram kretanja koeficijenta tijekom vremena.

1.00

0,75 + Keo
0.50 +

025

0.00

too

Slika 13. Dijagram kretanja K eo tokom vremena

Izvor: Marin Buble, Metodika projektiranja organizacije, Sinergija-nakladniStvo d.o.o.,

Zagreb, 2006., str. 108.

Efikasnost je svrstana u Cetiri grupe:

0,00 < keo < 0,50 organizacija nije uspjesna, nuzni su cjeloviti, znatni i hitni zahvati na

njezinu unapredenju;

0,50 < keo < 0,60 organizacija je na donjoj granici uspjeSnosti, nuzni su cjeloviti ili

parcijalni zahvati na unapredenju postojece organizacije;
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0,60 < ke, < 0,80 organizacija je uspjesna, a unapredenje postojee organizacije

orijentirano je na parcijalne zahvate;

0,80 < keo < 1,00 organizacija je vrlo uspjeSna i ne zahtijevaju se posebni zahvati na

unapredenju postojece organizacije. ( Buble 2006: 108)

Kako bi se utvrdila efikasnost organizacije, potrebno je wuzeti u obzir i koeficijent
efikasnosti organizacije koristenja opreme (K,), koeficijent organizacije poslovanja s

materijalima (Keom)i koeficijent efikasnosti organizacije rada (Keo). Na temelju

navedenog dobiva se ocjene o bonitetu, a prema sljedecoj formuli:

Keo = Keoo * Keom * Keor Buble (2006)

7.2.2.1. Mjerenje efikasnosti organizacije koristenja opreme

Zadatak je organizacije koriStenja opreme maksimalno iskoriStenje potencijala koji joj

je na raspolaganju. Da bi se iskazao potencijal, koriste se tri parametra, a to su:

e raspoloZzivi fond radnog vremena svakog pojedinog postrojenja, stroja, uredaja i
drugog,

e broj raspolozivih postrojenja, strojeva, uredaja i drugog,

e proizvodna sposobnost svakog pojedinog postrojenja, stroja, uredaja i drugog.

(Buble 2006: 111)

Pokazatelj efikasnosti organizacije koriStenja opreme racuna se prema sljedecoj

formuli:

K. = Yk, Si -k integ
€0SsTr — . >
. Si

gdje je:
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m - broj postrojenja, strojeva, uredaja i drugog koji se upotrebljavaju u doticnom

procesu rada,
S; - bilan¢na vrijednost i-tog postrojenja, stroja, uredaja i drugog,

Kineg - 1ntegralni koeficijent iskoriStenja opreme koji se izraCunava prema sljede¢em

obrascu:

kinteg = kex ) kint
gdje je:
kex = koeficijent ekstenzivnog iskoriStenja opreme,

kine = koeficijent intenzivnog iskoristenja opreme. ( Buble 2006: 111)

Na temelju navedene formule i1 rezultata, moguce je dijagnosticirati stanje i odrediti

mjere pomocu kojih ¢e se smanjiti gubitci.

7.2.2.2. Mjerenje efikasnosti organizacije poslovanja s materijalima

Poanta navedene mjere je da organizacija osigura minimalan kapacitet materijala za
prijeme proizvodnje u najkratem moguéem roku. Gledaju se dva aspekta angaZzmana u

procesu rada, ato su:

e s aspekta obujma angaZzmana materijala

e s aspekta vremena trajanja angaZmana materijala u procesu rada ( Buble 2006:

114)
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Kod prvog aspekta efikasnost se racuna na temelju minimalnog obujma materijala i

stvarno angaziranog, po sljede¢oj formuli:

kM :Mmin
eom=— Msty

S aspekta vremena trajanja angazmana materijala u procesu rada efikasnost se utvrduju
analizom ciklusa, koji se sastoji od ciklusa prometa i ciklusa proizvodnje. (Buble
2006:114) Racuna se tako da se stavi u odnos minimalno vrijeme i stvarno vrijeme

angazmana materijala prema formuli:

Kre _Tm
Eom = TS
cm

Kod navedenih aspekata pozeljno je kombinirati oba aspekta, jer ¢e u jednom slucaju
biti lakSe izracunati obujam angazmana, dok ¢e u drugom slucaju biti lakSe izracunati

efikasnost s aspekta vremenskog trajanja angaZzmana materijala u procesu rada.

7.2.2.3. Mjerenje efikasnosti organizacije rada

Zadaca navedenog mjerenja organizacije rada je sljedeca:

e racionalno koristenje fonda radnog vremena zaposlenika,
e racionalni raspored zaposlenika po principu ,,pravi covjek na pravo mjesto®,

e normalno dopusteni napor zaposlenih pri obavljanju radnih zadataka. ( Buble

2006: 116)
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Potencijal efikasnosti rada moZe se izracunati na temelju tri koeficijenta:

e koeficijent iskoriStenja fonda radnog vremena (ki)
e koeficijent iskoriStenja kvalificiranosti zaposlenika (ky,)

e koeficijent intenziteta rada (ki)

Na temelju navedenih koeficijenta, a njihovim mnozZenjem dobiva se efikasnost

organizacije rada, a formula glasi:
Keor = Kyr * ki, * Ki;

Da bi se izracunao koeficijent iskoristenja fonda radnog vremena, potrebno je staviti u

odnos ostvareni fond radnog vremena i raspoloZivi, a formula glasi:

_Ho

VI —
Hr

Da bi se izracunao koeficijent iskoriStenja kvalificiranosti zaposlenika, potrebno je
staviti u odnos stvarnu kvalificiranost zaposlenika i kvalificiranost koju zahtijevaju

poslovi u organizaciji, a prema formuli:

Da bi se izracunao koeficijent intenziteta rada potrebno je staviti u odnos standardni

intenzitet rada i stvarni intendzitet rada, a formula glasi:

kiy = s Buble (2006)
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7.3. VjeStine redizajna posla

,Redizajniranje posla je proces kojim se preispituje postoje¢i sadrzaj posla, njegove
funkcije 1 socijalni odnosi na poslu te provodi njegovo ponovno oblikovanje.* (Buble
2010:77) Da bi se na pravilan nacin izvodio posao klju¢no je oblikovanje posla.
Potrebno je izradivati analize jednom dizajniranih poslova jer se oni s vremenom
mijenjaju, dolazi do promjena u tehnologiji, opremi, samoj organizaciji. Buble (2010)

navodi dvije opcije redizajniranja posla, a to su:

e opcija redizajniranja pojedina¢nog posla

e opcija redizajniranja grupnog posla.

Navedene opcije primjenjuju se istodobno i u nastavku ¢e biti vise rije¢i o njima.

7.3.1. Opcija redizajniranja pojedinacnog posla

Navedena opcija odnosi se na poslove koje obavljaju pojedinci unutar organizacije s
ciljem da se ponovno integrira i dodijeli jednom zaposleniku. Provodi se na tri nacina, a

to su:

e rotacija posla
e prosirivanje posla

e obogacivanje posla (Buble 2010:78)

Rotacija posla je pristup dizajniranju posla kako bi se smanjila dosada na poslu koja je
rezultat specijalizacije posla, a samim time i neu¢inkovitost pojedinca. Moze se odvijati
na vertikalnoj i horizontalnoj razini. Koja god rotacija da se obavi, djelovat ¢e bolje na

pojedinca. Kada je rije¢ o prosSirivanju posla, vazno je istaknuti da unutar organizacija
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postoje zaposlenici ¢ije mogucnosti nisu dovoljno iskoriStene, pa im se nastoji prosiriti
postojec¢i obujam posla. ProSirenjem obujma posla zaposlenici su zadovoljniji, ali samo
proSirenje posla nije se pokazalo dovoljnim za stvaranje izazova u poslovanju. Tu se
dolazi do treceg nacina redizajniranja pojedina¢nog posla, a to je obogacivanje posla,

pri ¢emu se zaposlenicima daje veéi stupanj kontrole posla kojeg obavljaju.

7.3.2. Opcija redizajniranja grupnog posla

Postoje dva tipa tima koja su potrebna u situaciji kada je potrebno vise ljudi za izvrSenje

zadataka. Buble (2010) navodi.

e integrirani radni tim

e autonomni radni tim.

Kod integriranog radnog tima mnosto se zadataka dodijeljuje timu, gdje on odlucuje
koje ¢e zadatke kome dodijeliti 1 snosi odgovornost rotacije posla. Kod autonomnih
radnih timova rije¢ je o poslovima koji se produbljuju vertikalnom integracijom. Naime,
postoji cilj koji se zadaje radnom timu, a onda im se ostavlja sloboda tko ¢e koji zadatak

obaviti.
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7.4. VjeStine oblikovanja organizacijskog rjeSenja

Oblikovanje organizacijskog rjeSenja obuhvaca trecu fazu redizajniranja organizacije.
Smatra se najkompleksnijom fazom, jer na temelju dobivenih rezultata i iskustva treba

osmisliti organizacijsko rjeSenje. Navedeni postupak provodi se u Cetiri etape, a to su:

e postavljanje plana oblikovanja organizacijskog rjesenja
e izrada projekta organizacijskog rjesenja
e testiranje oblikovanog organizacijskog rjeSenja

e claboriranje testiranog oblikovanog organizacijskog rjeSenja ( Buble 2010:86)

7.4.1. Postavljanje plana oblikovanja organizacijskog rjesenja

Kod postavljanja plana oblikovanja organizacijskog rjeSenja potrebno je uz odredene
rokove 1 aktivnosti definirati i kljune tocke, koje ¢e pomoc¢i kod donoSenja odluka.
Navedeni plan postavljaju projektanti organizacije ukljucuju¢i 1 voditelja projekta
ukoliko se radi o projektnoj organizaciji. Nije rije¢ samo o internom vodenju
projektanta organizacije, ve¢ se pomocu njega mozo pratiti provedba zadatka. MenadZer
djeluje jedino onda kada voditelji projekta ne mogu ukloniti problem kod izvodenja
projekta. Hoce li plan oblikovanja organizacijskog rjeSenja biti kvalitetan, ovisi i

kvaliteta planiranja.

7.4.2. Izrada projekta organizacijskog rjeSenja

U dijelu izrade projekta organizacijskog rjeSenja klju¢nu ulogu igra kreativnost
projektanta. Postoje dva projekta pomocu kojih se mogu dobiti odgovarajuca

organizacijska rjeSenja, a to su:

e idejni projekt organizacije
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e izvedbeni projekt organizacije. ( Buble 2010:88)

Iz idejnog projekta organizacije moze se iSCitati globalno rjeSenje organizacije, koje je
najces¢e radeno u vise varijanti, tako da menadZer moze izabrati optimalnu. Ovdje se
radi o ispitivanju ciljeva koji se zele posti¢i, definiranju metodike izvodenja idejnog
projekta, oblikovanju alternativnih rjeSenja, testiranju oblikovanih rjeSenja 1 na kraju o
odabiru samih rjeSenja. Potrebno je voditi racuna o to¢nim koracima koji su postavljeni,
jer outputi prvog koraka ujedno su i signali za poboljSanje u prethodnim etapama.
Izvedbeni projekt organizacije klju¢ je funkcionalnosti organizacijskog rjeSenja.
Potrebno ga je izraditi do zadnjeg detalja kako bi bila moguca implementacija

projektnog rjeSenja.

7.4.3. Testiranje oblikovanog organizacijskog rjesenja

U ovoj fazi provodi se provjera boniteta organizacijskog rjeSenja. Postoji mnogo
kriterija na osnovi kojih se utvrduje provjera boniteta, a kljucna je stavka hoce li se
navedenim organizacijskim rjeSenjem uopce posti¢i ciljevi koji su zadani u organizaciji.
Buble (2010) navodi nekoliko skupina kriterija pomocu kojih se vr$i provjera boniteta, a

to su:

e kriterij ekonomije
e kriterij funkcionalnosti
e Kkriterij izvodivosti
e kriterij tehnologi¢nosti
e kriterij humanosti

e socijalni kriteriji.
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Kiriterij ekonomije odnosi se na ekonomicnost, profitabilnost i proizvodnost, a kriterij
funkcionalnosti na dizajn i namjenu organizacijskog rjeSenja. Kod kriterija izvodivosti
gleda se na mogucnost adaptacije, unapredenja 1 implementacije organizacijskog
rjeSenja. Za funkcioniranje i implementaciju organizacijskog rjeSenja potrebna su
sredstva i metode, a ona su dio kriterija tehnologi¢nosti. Kakav tretman unutar
organizacije imaju zaposlenici odnosi se na kriterij humanosti, a socijalni i radni uvjeti

dio su socijalnih kriterija.

7.4.4. Elaboriranje testiranog oblikovanog organizacijskog rjeSenja

Zadnja tocka organizacijskog rjeSenja jest elaboriranje testiranog organizacijskog
rjeSenja. Vazno je da organizacijsko rjeSenje bude svima razumljivo kako bi svi kojima
je prezentirano mogli na jednostavan nacdin donositi zaklju¢ke o elaboriranom
organizacijskom rjeSenju. Sadrzaj elaborata ima tri osnovna dijela, a prvi dio se odnosi
na stavove koji su vazni za projektiranje organizacije. U drugom dijelu iznosi se
prijedlog organizacijskog rjeSenja te su njemu razradene sve etape koje su vezane uz
izradu projekta, dok se tre¢i dio odnosi na sam zaklju¢ak u kojem se prezentira

ucinkovitost projektiranog rjeSenja.
Ukoliko se radi o vecoj organizaciji, onda izvjestaj sadrzava sljedece dijelove:

e uvod

e podatci o poduzecu

e faktori utjecaja na organizaciju poduzeca
e analiza organizacijske strukture

e analiza organizacijskih postupaka

e analiza organizacijskih sredstava

e zakljucci. (Buble 2006:118)
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U uvodu se iznose razlozi provedbe istrazivanja, utvrduju se ciljevi koji se istrazivanjem
zele posti¢i, definiraju se metode 1 struktura istrazivanja. Nakon uvoda iznose se
opc¢eniti podaci o poduzecu. Kod faktora utjecaja na organizaciju poduzeca razmatra se
utjecaj okoline, strategije, veli¢ine 1 tehnologije na organizacijsku strukturu. Analiza
organizacijske strukture obuhvaca sve podatke o postojecoj organizacijskoj strukturi, a
analiza organizacijskih postupaka daje sliku odvijanja procesa u organizaciji.
Primjenjuje li organizacija adekvatna organizacijska sredstva, govori analiza
organizacijskih sredstava. Na kraju je sam zakljucak, gdje se formiraju stavovi i donosi

se ocjena o postojecem stanju organizacije i predlazu se rjeSenja za poboljSanje.
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8. MODEL MJERENJA KVALITATIVNIH CIMBENIKA
STRUKTURNE KOMPETENTNOSTI

U ovom dijelu prikazat ¢e se metodologija mjerenja kvalitativnih ¢imbenika koji utjeCu
na strukturnu kompetentnost uz pomoc¢ zrelosti. Shema koja je koriStena za mjerenje

strukturne kompetentnosti izgleda ovako:

Tablica 3. Razine zrelosti

Nema 1
Prepoznato 2
Uvedeno, ali ne i implementirano 3
Implementirano 4
Implementirano s poboljSanjem 5

Izvor: Vlastiti rad

Organizacija koja ostvaruje konkurentsku prednost na trZiStu, to jest koja posluje
efikasno 1 efektivno kod svakog ¢imbenika ima razinu zrelosti 5 (pet) , to jest 100%.
Medutim, postoje organizacije kod kojih nisu svi ¢imbenici mjerenja strukturne
kompetentnosti na stopostotnoj razini, ve¢ odudaraju od toga. Kompetentnosti se mjeri

po formuli :

k= g—;: <1, gdje kompetentnost moze biti manja ili jednaka od jedan. Buntak (2010)
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Prema Taatili (2004) receno je da na strukturnu kompetentnost utjece deset cimbenika, a

to su:

e zaposlenici (stru¢njaci 1 menadzeri)

e principi organizacije — nacela

e definirani organizacijski procesi

e organizacijska kultura (vrijednosti, atmosfera, praksa)
e organizacijsko znanje

e kolektivno znanje

e menadZerska praksa

e organizacijsko ucenje

e informacijski sustavi

e dizajn radne okoline.

Na osnovi navedenih c¢imbenika, organizacija koja ima savrSenu strukturnu

kompetentnost izgleda ovako:

Slika 14. Organizacija sa stopostotnom strukturnom kompetentnoscéu

Izvor: Vlastiti rad
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Kod savrSene organizacije svaki od navedenih ¢imbenika ima razinu zrelosti 5. Svaki
¢imbenik je implementiran s poboljSanjima i na temelju toga organizacija moZe

uspjesno konkurirati na trzistu.

U nastavku bit ¢e prikaz modela mjerenja pojedinih parametara strukturne
kompetentnosti te ¢e biti prikazana razina zrelosti postojee organizacije, to jest razina

ostvarenog u odnosu na planirano.

8.1. Dizajn radne okoline

Parametri koji se promatraju u sklopu dizajna radne okoline dijele se na:

e specijalizaciju

e koordinaciju

e znanje i kompetencije
e kontrolu i odanost

e inovaciju i adaptaciju.

U nastavku je tablicni prikaz izraCuna kompetentnosti parametara vezanih uz

kompetentnost dizajna radne okoline.

Tablica 4. Izracun kompetentnosti podrucja dizajna radne okoline

k= 0.8
kkord = Oa6

kznikomp. =1
kkontri odanost = 056

Kaiz i adapt- = 0,4

N W W W B

Izvor: Vlastiti rad
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Koeficijent kompetentnosti specijalizacije iznosi 0,8 ili 80%, a koordinacije 0,6 ili 60%.
Znanje 1 kompetencije imaju koeficijent kompetentnosti 100%, a kontrola i odanost 0,6
ili 60%, dok inovacija i adaptacija imaju najmanji koeficijent kompetentnosti, a to je 0,4

ili 40%.

U nastavku je prikaz parametara kompetentnosti podrucje dizajn radne okoline.

Slika 15. Prikaz kompetentnosti podrucja dizajna radne okoline

Izvor: Vlastiti rad

Iz navedenog moze se zakljuciti da najveci koeficijent kompetentnosti imaju znanje i
kompetencije, a slijede je specijalizacija, koordinacija, kontrola i odanost, i tek na kraju
inovacija i adaptacije. Za izraCun kompetentnosti potrebna je povrSina planiranog i

povrSina stvarnog. PovrSina stvarnog iznosi 1,0652, a povrSina planiranog 2,3777.

Prema formuli koja glasi k = ;—; , kompetentnost organizacijskog dizajna iznosi 45%.
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8.2. Organizacijska kultura

Sastavnice organizacijske kulture koje su promatrane u ovom radu i za koje je ratunana

kompetentnost su:

e vrijednosti,

e norme,

e stavovi i uvjerenja
e slogan i logotip

e statusni simboli

e tradicija

e rituali i ceremonije

e Zargon

U nastavku je tablicni prikaz izraCuna kompetentnosti parametara vezanih uz

kompetentnost organizacijske kulture.

Tablica 5. Izracun kompetentnosti podrucja organizacijske kulture

Kyrijea = 0,8
Knormi = 0,6
e Ao SO0
Ksiogan i 1ogotip = 1
Kstatus i simboti = 0,8
Kirag = 1
Kiituati = 0,6
Krarg = 0,8

A LW LV A VL W W B~

Izvor.: Vlastiti rad
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Koeficijent kompetentnosti vrijednosti iznosi 0,8 ili 80%, a normi 0,6 ili 60%. Stavovi i
uvjerenja imaju kompetentnost 0,6 ili 60%, a slogan i logotip teze 1 ili 100%.
Kompetentnost koeficijenta statusnih simbola iznosi 0,8 ili 80%, a tradicije 1 ili 100%.
Ritual ii ceremonije imaju koeficijent kompetentnosti 0,6 ili 60%, a Zargon i jezik 0,8 ili

80%.

U nastavku je prikaz parametara kompetentnosti podrucje organizacijske kulture.

Slika 16. Prikaz kompetentnosti podrucja organizacijske kulture

Izvor: Vlastiti rad

Iz slike se moze opaziti da su jedino tradicija i slogan te logotip na 100%
kompetentnosti, a slijede je vrijednosti, statusni simboli, Zargon i jezik. PovrSina

stvarnog iznosi 1,6829, a povrSina planiranog 3,4641, gdje prema formuli koja glasi

P N . .
k= P—;: kompetentnost organizacijske kulture iznosi 49%.
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8.3. Strukturni kapital

Parametri strukturnog kapitala koji se promatraju u nastavku i za koje se racuna
kompetentnost su:

1) vrijednost

2) troSkovi

3) rast

4) stabilnost

5) ulaganje

6) pristup

8.3.1. Vrijednost

U nastavku je tabli¢ni prikaz izra¢una kompetentnosti parametara vezanih uz vrijednost.

Tablica 6. Izracun kompetentnsti podrucja vrijednost

ktr.adrn. = 0,8

3 Kiijes. zang. = 0,6

4 kbr.programa =0,8

Izvor: Vlastiti rad
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Koeficijent kompetentnosti troSkova administracije po zaposleniku iznosi 0,8 ili 80%, a
koeficijent kompetentnosti broja rijeSenih zahtjeva bez pogreSaka iznosi 0,6 ili 60%.
Zadnji parametar koji se raCuna je kompetentnost broja zajednickih programa i iznosi

0,8 ili 80%

U nastavku je prikaz kompetentnosti parametara podrucja vrijednost.

Slika 17 Izracun kompetentnosti podrucja vrijednost

Izvor: Vlastiti rad

Iz slike je vidljivo odstupanje svih triju parametara, te je potrebno raditi na poboljSanju
strukturne kompetentnosti. Posebnu pozornost treba posvetiti broju rijeSenih zahtjeva

bez pogresaka.
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8.3.2. Troskovi

U nastavku je izraCun kompetentnosti podrucja troskovi.

Tablica 7. Izracun kompetentnosti podrucja troskovi

kbr.promj .=0,2

4 ktr.istrai. = O, 8

1 i = UL

Izvor: Vlastiti rad

Iz navedenog moZe se zakljuciti da je koeficijent kompetentnosti broja promjena u
razvoju sustava 0,2 ili 20%, a koeficijent kompetentnosti troSkova istrazivanja 0,8 ili

80%. Zadnji parametar koji se gleda ima kompetentnost 0,2 ili 20%.
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U nastavku je prikaz kompetentnosti podrucja troskovi.

Slika 18. Izracun kompetentnosti podrucje troSkovi

Izvor: Vlastiti rad

Parametri iz podrucja troSkovi definitivno jako odstupaju u odnosu na Zeljeno stanje.
Potrebno je raditi na poveéanju koeficijenta kompetentnosti broja promjena u razvoju
sustava i1 broja novina u informacijskim tehnologijama. Kompetentnost troSkova

istrazivanja i razvoja je visoka, ali joS uvijek nije na zavidnoj razini.
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8.3.3. Rast

U nastavku je prikaz izracuna kompetentnosti podrucja rast.

Tablica 8. Izracun kompetentnosti podrucja rast

kinv = 0,6

5 Kpoy = 1

3 kbr.proizv. =0,6

Izvor: Vlastiti rad

Iz tablice zakljuceno je da je koeficijent kompetentnosti investicija u internu strukturu
0,6 ili 60%, a koeficijent kompetentnosti povecanja broja kupaca 1 ili 100%. Zadnji
parametar koji se promatra je kompetentnost broja proizvoda po zaposleniku i iznosi 0,6

ili 60%.
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U nastavku je prikaz kompetentnosti podrucja rast.

Slika 19. Izracun kompetentnosti podrucja rast

Izvor: Vlastiti rad

Iz slike je vidljivo odstupanje parametara kompetentnosti od ciljanog stanja. Potrebno je
raditi na poboljSanju investicija u strukturu i broja proizvoda po zaposleniku. Parametar

povecanje broja kupaca je na zavidnoj razini 1 iznosi 100%, ali ne smije se zanemarivati.
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8.3.4. Stabilnost

U nastavku je izratun kompetentosti podrucja stabilnost.

Tablica 9. Izracun kompetetnosti podrucja stabilnost

kb1r.ruk =.0a8

5 kbr.god =1

1 kraz.promj =0,2

Izvor: Vlastiti rad

Iz tablice je vidljivo da je koeficijent kompetentnosti broja rukovodeéeg osoblja u
administraciji 0,8 ili 80%, a koeficijent kompetentnosti broja godina rada u
administraciji 1 ili 100%, dok je koeficijent kompetentnosti razine promjena

administrativnog osoblja 0,2 ili 20%.
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U nastavku je prikaz kompetentnosti podrucja stabilnost.

Slika 20. Izracun kompetentnosti podrucje stabilnost

Izvor: Vlastiti rad

Na temelju slike vidljivo je odstupanje dvaju parametara od Zeljenog stanja. Stvarno
stanje je manje kompetentno od planiranog. Najvecu kompetentnost ima parametar
broja godina rada u administraciji, a loSiji je koeficijent kompetentnosti broja
rukovodeceg osoblja u administraciji. Parametar ¢iju kompetentnost treba definitivno

poboljsati je razina promjena administrativnog osoblja.
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8.3.5. Ulaganje

U nastavku je izratun kompetentnosti podrucja ulaganje.

Tablica 10. Izracun kompetentnosti podrucje ulaganje

kinvest. =Oa6

4 kunutr. str = Oa 8

5 Kotdodane vrijed. = 1

Izvor: Vlastiti rad

Iz tablice je vidljivo da je koeficijent kompetentnosti investicija u procesni
informacijski sustav 0,6 ili 60%, a koeficijent kompetentnosti investiranja u unutraS$nju
strukturu 0,8 ili 80%, dok je koeficijent kompetentnosti postotka dodane vrijednosti

investirane u organizaciju 1 ili 100%.
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U nastavku je prikaz kompetentnosti podrucje ulaganje.

Slika 21. Izracun kompetentnosti podrucja ulaganje

Izvor: Vlastiti rad

Slika jasno prikazuje izraCun kompetentnosti podrucja ulaganje. Vidljiva su odstupanja
dva parametara od savrSenog. Koeficijent kompetentnosti postotka dodane vrijednosti
investirane u organizaciju je na zavidnoj razini, ali treba poboljSati kompetentnost

investicija u procesni informacijski sustav, kao 1 investiranje u unutraSnju strukturu.
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8.3.6. Pristup

U nastavku je izratun kompetentnosti podrucje pristup.

Tablica 11. Izracun kompetentnosti podrucje pristup

kbr.ra(“:. = Oa8

4 k%str.na server — 0,8

5 kbr.prijen.lr:;u;‘:- =1

Izvor: Vlastiti rad

Iz tablice je vidljivo da je koeficijent kompetentnosti broja racunala po zaposleniku 0,8
ili 80%, a koeficijent kompetentnosti postotka stru¢njaka prikljucenih na internet server
takoder 0,8 ili 80%, dok je koeficijent kompetentnosti broja prijenosnih racunala po

zaposleniku 1 ili 100%.
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U nastavku je prikaz kompetentnosti podrucje pristup.

Slika 22. Izracun kompetentnosti podrucje pristup

Izvor: Vlastiti rad

Slika jasno prikazuje izraCun kompetentnosti parametara podrucje pristup. Vidljiva su
odstupanja stvarnog od planiranog. Koeficijent kompetentnosti broja prijenosnih
racunala je 100%, ali treba raditi na poboljSanju kompetentnosti broja racunala po

zaposleniku, kao 1 postotku stru¢njaka prikljucenih na internet server.
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Na temelju izraCuna parametara strukturnog kapitala, kompetentnost strukturnog

kapitala izgleda ovako

Slika 23. prikaz kompetentnosti strukturnog kapitala

Izvor: Vlastiti rad

Iz slike je vidljivo da organizacija na temelju koje je raden primjer modela nema
najbolju kompetentnost strukturnog kapitala. Najvecu kompetentnost ima pristup i
iznosi 75%, a slijedi ga kompetentnost ulaganja sa 63%, zatim kompetentnost
vrijednosti s 53%. Odmah iza vrijednosti je kompetentnost rasta i iznosi 52%, a slijedi
ga kompetentnost stabilnosti s 39%, dok najmanju kompetentnost imaju troSkovi i
iznose samo 12%. MenadZeri imaju zadatak raditi na redizajnu strukturnog kapitala

kako bi organizacija dosla do zavidne razine strukturne kompetentnosti.
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8. ZAKLJUCAK

U vremenu, kad treba biti korak ispred drugih da bi se opstalo, posebno je tesko ukoliko
se organizacija ne zna nositi s promjenama. Organizacija da bi bila uspjeSna mora biti
kompetentna. Klju¢ kompetentnosti organizacije jest biti ono Sto ni jedna druga
organizacija nije, a to je odstupati od ostalih, imati viSe znanja i sposobnosti, to jest
treba stvoriti konkurentsku prednost na trziStu. Odrzavanje konkurentske prednosti cilj
je svake organizacije. Jedna od sastavnica organizacijske kompetentnosti jest strukturna
kompetentnost. Da bi organizacija bila korak ispred drugih mora izabrati odgovarajucu
organizacijsku strukturu, jer upravo njome osigurava strukturnu kompetentnost
organizacije. Ukoliko se organizacija nalazi u situaciji da ima krivo odabranu
organizacijsku strukturu, ona neée poslovati na efikasan nac¢in. Veliku pozornost treba
posvetiti dizajniranju organizacijske strukture. Ako je organizacija dobro dizajnirana,
ona moze biti kompetentna. Vrlo je vazno shvatiti da jedan dizajn organizacijske
strukture nije vjecan. U okolini i organizaciji ¢esto su prisutne promjene, novi izazovi,
pa se tako i organizacijska struktura mora prilagodavati tim izazovima i promjenama.
Na strukturnu kompetentnost djeluju mnogi parametri. Definiranjem tih parametara,
dolazi se do odgovora u kakvom je stanju organizacijska struktura. Postoje oni, kojima
se raznim metodama moZe izracunati strukturnu kompetentnost, ali i parametri kojima
se na osnovi razine zrelosti moze izracunati strukturnu kompetentnost. Razvoj modela
mjerenja parametara strukturne kompetentnosti uz pomo¢ zrelosti uvelike pridonosi
svakoj organizaciji. Model je postavljen tako da se unutar svakog parametra koji utjece
na strukturnu kompetentnost organizacije definiraju podpodrucja, i njima izmjeri uz
pomo¢ razine zrelosti strukturna kompetentnost. Izracunom svakog parametra
strukturne kompetentnosti dobivaju se potrebne informacije, na osnovi kojih se mogu
graficki prikazati odstupanja stvarnog od ocekivanog. Organizaciju se stavlja u
kontekst onoga gdje je sada, u odnosu na planirano. Na temelju dobivenih rezultata
menadzeri mogu donijeti zaklju¢ak o moguéim poboljSanjima strukturne
kompetentnosti, na kraju krajeva i poboljSanja cjelokupne organizacije, a to je upravo i
cilj, biti bolji od drugih. Na temelju dobivenih rezultata ostvaren je cilj koji je zadan na

pocetku rada, to jest istrazeni su klju¢ni faktori i predloZzen je model upravljanja
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strukturnom kompetentnoséu, jer je upravo uz model upravljanja strukturne

kompetentnosti pokazano kako je moguce izmjeriti 1 kvalitativne ¢imbenike.

U Varazdinu, 19.06.2020.
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