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SazZetak

Blizu 92 % nasih poduzeca danas se prema kriteriju veli¢ine svrstava u
kategoriju malih poduzeéa. To su poduzeéa Cija je struktura organizacije
jednostavna, koja se jo§ naziva i poduzetnickom strukturom. Takva struktura
organizacije gotovo da ne poznaje organizacijske jedinice i organizacijske razine.
S rastom i razvojem takvih poduzeéa javit e se potreba uskladivanja njihovih
organizacijskih struktura s novonastalim stanjem. Koji su "modeli" strukturiranja
moguci i kakvo je mjesto, uloga i znacenje organizacijskih razina u strukturi
organizacije poduzeca predmet je interesa ovog rada.

Kljucni pojmovi: poduzece, struktura organizacije, rast, organizacijska razina,
organizacijska jedinica, organizacija s uskim rasponima, organizacija sa Sirokim
rasponima, raspon rukovodenja.

1. UVOD

Poduzeée je u naSim uvjetima odredeno elemenltima kao S§to su: a)
pravna osobnost; b) djelatnost koju obavlja i c¢) svrha’ njegova postojanja.

1 Misjja i/ili svrha su pojmovi koji se Cesto upotrebljavaju kao sinonimi koji
bi trebali utvrditi temeljnu funkciju ili zadatak poduzeca ili nekog njegovog
dijela. Poduzece postoji, u svakom drustvu, sa svrhom ostvarivanja osnovne
funkcije ili zadatka koji mu je odreden. Svrha svake poslovne aktivnosti je
opCenito proizvodnja dobara i/ili usluga. Moguée je i razlikovanje svrhe i
misije poduzeca. Dok se druStvena svrha odreduje proizvodnjom i/ili
distribucijom proizvoda i usluga, misija poduzeéa je po obujmu uza i svodi
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Proizlazi da je poduzeée pravna osoba koja obavlja privrednu djelatnost
radi stjecanja dohotka odnosno dobiti.> Ta definicija integrira odredujuce
elemente (a-c). Ona poblize odreduje djelatnost i svrhu postojanja
poduzeéa. Vidljivo je, iz odredenja poduzeca, da su samo one pravne
osobe koje obavljaju privrednu djelatnost poduzece. Takva konstatacija je
upitna jer svaka pravna osoba i kad obavlja privrednu djelatnost ne mora
biti poduzece. Postoje jednostavniji poslovno-organizacijski oblici tipa
samostalne radnje koji su posebno prisutni u usluznim djelatnostima, kao
Sto su: trgovina, ugostiteljstvo i usluzno zanatstvo.

Upitno je odreduju li elementi (a-c) poduzece. Kada bi elementi
odredivali poduzece, onda bi svaki oblik organizacije kakve smo imali
mogao biti izjednacen s poduzeéem. Imali su pravnu osobnost. Obavljali su
privrednu djelatnost. Stjecali su prihod, odnosno dohodak. ProizaSlo bi da
imamo razliCite nazive za iste sadrZaje, a to ne stoji.

Da bismo to izbjegli, potrebno je poc¢i od nekih sistemski diferentnih
obiljezia po kojima se poduzeée razlikuje od ranije postoje¢ih oblika
organizacije. Radi se o ova Ccetiri nacCela: a) poslovne autonomije; b)
imovinske autonomije; c) privredivang'a s maksimiranjem profita i d)
autonomije u snoSenju poslovnih rizika.

Poduzeée se moze tretirati i kao jedna od brojnih organiziranih
ljudskih aktivnosti. Ono je u tom smislu utemeljeno na dva osnovna, ali
medusobno suprostavljena zahtjeva. Prema H. Mintzbergu4 to su: podjela
rada i koordinacija. Podjelom rada globalni se zadatak poduzeca (njegova
misija ili svrha postojanja) dijeli na posebne i pojedinacne zadatke. Brojnost
tih zadataka zavisit ¢e od vrste organizacijske strukture, njezine sloZenosti i
primjenjivosti za konkretno poduzeées. Koordinacijom se postize vremensko
i prostorno uskladivanje zadatka u cilju njihova izvrSenja. Koordinacija se
moze smatrati centripetalnom snagom koja drzi organizaciju na okupu.

U radu c¢emo se detaljnije baviti mjestom, ulogom i znacenjem
organizacijskih razina u strukturi organizacije poduzeca. Kazat ¢emo neSto i
o strukturi organizacije te nekim moguc¢im mehanizmima koordinacije rada,
i to u mjeri koliko je nuzno.

se na proizvodnju i/ili distribuciju konkretnih proizvoda ili usluga. Svrha i
misija poduzeca nalaze se na vrhu piramidalne hijerarhije planova poduzeca.
Navedeno prema: H. Koontz-H. Weihrich, Essentials of Management (Fifth
Edition), New York, McGraw-Hill Publishing Company, 1990, str. 46-47.

2 Zakon o poduzefima, clanak 1, Informator, Zagreb, 1990, str. 3.

3 D. Gorupi¢-D. Gorupi¢, jr., Poduzele-postanak i razvoj poduzetniStva i
poduzeca, Informator, Zagreb, 1990, str. 4.

4 H. Mitzberg, The Structuring of Organizations, Prentice-Hall International
Editions, New York, 1979, str. 2.

5 Tako Colin A. Carnall istice da opcenito postoji Sest alternativnih "modela
struktura. Prvi model koji spominje je model jednostavne ili poduzetnicke
strukture. Nesto detaljnije u radu vidjet o svakom modelu. C. A. Carnall,
Managing Change in Organizations, Prentice Hall, New York, 1990, str. 13.
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2. STO JE STRUKTURA ORGANIZACIJE I KAKVO JOJ JE
ZNACENJE?

Po H. Mintezbergu, u osnovi sadrzajnog odredenja strukture
organizacije su podjela rada i njegova koordinacija. On istice da se
"struktura organizacije moZe jednostavno definirati kao zbroj ukupnih nacina
na koje se dijeli rad na razlicite zadatke, a zatim se postize koordinacija
medu njima"

Struktura organizacije ima viSestruko znacenje za poduzece. Ona
omoguéuje da se organiziraju i razviju resursi. Pomocu nje se odreduju
radne aktivnosti zaduZenja i odgovornosti clanova kolektiva. Odreduje
procese donoSenja odluka i informacijske tijekove. PomaZe u postavljanju
mocne strukture u organizaciji. Utjece na prepoznatljivost i jedinstvo imagea
organizacije. Strukturom organizacije odreduju se poloZaji njenih clanova.
Struktura organizacije je rezultat organizacijske izgradnje. U procesu
izgradnje strukture organizacije treba polaziti od nekoliko temeljnih
pretpostavki.8 Ona treba biti odraz ciljeva i planova poduzeéa. To je nuZno
jer se iz ciljeva i planova izvode aktivnosti poduzeéa. Treba polaziti od
raspolozivog ovlaStenja managementa poduzeca i treba ga uvaZavati.
Izgradnja strukture organizacije mora uvaziti okruZenje i njegov utjecaj na
poduzeée.” Pri izgradnji strukture organizacije ne smije se zanemariti
kolektiv, i to prije svega njegove kvalitete, ogranicenja i navike.

3. NEKI MOGUCI "MODELI" STRUKTURA ORGANIZACIJA

C. A. Carnall' opcenito razlikuje Sest mogucih modela struktura.
Rije¢ je o ovim modelima:
jednostavna ili poduzetnicka struktura,
funkcionalna struktura,
predmetna struktura,
divizionalna struktura,

gy

H. Mintzberg, rad kao pod 4, str. 2

C. A. Carnall, rad kao pod 5, str. 12.

H. Koontz-H. Weihrich, rad kao pod 1, str. 146-147.

MoZemo razlikovati mikro i makrookruzenje. U mikrookruZenje ubrajamo:
- marketinSke kanale, javnost, dobavljace i kupce. MakrookruZenje se sastoji
od segmenata kao S§to su:  demografsko-ekonomsko  okruZenje,
tehnolosko-prirodno okruzenje, politicko-pravno okruZenje i
druStveno-kulturno okruZenje. Sve spomenute elemente obaju okruZenja
treba uvazavati pri odabiru i definiranju trZiSne strategije poduzeca.
Detaljnije vidjeti u radu: P. Kotler-G. Armstrong, Principles of Marketing
(Fourth Edition), Prentice Hall International, Inc., London, 1989, str. 49 i
56-80.

10 C. A. Carnall, isti rad, str. 13.

R=I- CEE -
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5. matri¢na struktura i

6. federalna struktura.

Polazeé¢i od broja zastupljenih nacela koja se uvazavaju pri grupiranju
poslova na istoj razini organiziranja, M. Buble!! sve oblike formiranja
organizacijskih struktura razvrstava u dvije skupine. Radi se o skupini
jednodimenzionalnih oblika i skupini multidivizionalnih oblika dizajniranja
organizacijskih  struktura. U prvu skupinu dizajniranja  organizacijskih
struktura ulaze oblici koji uvazavaju jedno nacelo, a u drugu skupinu oblici
koji ~uvaZzavaju dva ili viSe nacela grupiranja poslova na istim
organizacijskim razinama. Sintetizirano oblike dizajniranja organizacijskih
struktura mozemo prikazati ovako:

I. JEDNODIMENZIONALNI OBLICI
1. funkcionalni
2. divizionalni
a) predmetni
b) teritorijalni

II. MULTIDIVIZIONALNI OBLICI
1. matricni
2. tenzorski

Navest ¢emo 1 primjer grupiranja poslova na istoj razini
organiziranja: © a) prema Kkriteriju prostih brojeva, b) prema vremenu, c)
prema poslovnim funkcijama, d) geografski ili teritorijalni kriterij, ) prema
kriteriju kupaca, f) prema kriteriju radnih procesa ili opreme, g) prema
proizvodu, h) matricna organizacija i j) organizacija strateSkih poslovnih
jedinica.

4. STO JE ZAJEDNICKO ZA SVE "MODELE"
STRUKTURIRANJA PODUZECA?

Mocll(;,li strukturiranja poduzeca omogucavaju poduzecu da raste i da
se razvija~ te da u skladu s nastalim promjenama prilagodava i svoju

11 M. Buble, Management, Ekonomski fakultet Split, 1993, str. 138-149.

12 H. Koontz-H. Weihrich, isti rad, str. 154-169

13 Pojmovi rast i razvoj veoma se Cesto i u strucnoj javnosti upotrebljavaju
kao sinonimi, iako se radi o sadrzajno razli¢itim terminima. Rast se odnosi
na kvantitativnise promjene, a razvoj na kvalitativne promjene. Rast se
manifestira oblicima kakvi su: porast velicine kapaciteta, porast broja
zaposlenih, promjena vrijednosti financijskih pokazatelja privredivanja, itd.
Razvoj se manifestira kroz oblike kao S§to su: osvajanje novih podrucja
aktivnosti, novih trZiSta, nove organizacije, kvalitetnijih unutarnjih odnosa,
kvalitetnijeg informacijskog sustava itd.
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organizacijsku  strukturu. Grupiranje poslova prema nekom od navedenih
kriterija, na istim razinama organiziranja, omogucava poduzeima da rastu
do gigantskih razmjera.14 U protivnom, rast poduzeéa bio bi limitiran.
Takav limit proizlazio bi iz ograni¢enog broja podredenih koje mogu
uspje$no neposredno voditi njima nadredene osobe. Jedno od bitnih pitanja
koje se namece jest odnos broja podredenog osoblja koje svaki nadredeni
moze efikasno koordinirati. Neka istraZivanja u sferi managementa pokazuju
da se taj odnos obi¢no kreée u rasponu od 4 do 8 podredenih na viSim
razinama organiziranja, a 8 do 15 ili viSe na niZim razinama organiziranja.
Navest ¢éemo i primjer prominentnog britanskog konzultanta L. Urwicka
koji je zakljutio da je za sve viSe razine organiziranja idealan broj
podredenih Cetiri, a na niZim razinama organiziranja 8-12.

IstraZzujuéi stotinjak velikih kompanija u SAD (Americko udruZenje za
management), zapazilo se da broj izvrSilaca varira, i to od 1 do 24. Samo
je 26 predsjednika kompanija imalo Sest ili manje podredenih. Srednja
vrijednost odnosa nadredeni-podredeni na toj razini organiziranosti bila je
1:9. Istrazivanja za manje kompanije (41 istraZena) pokazala su da {'e u
61% slucajeva taj odnos bio 1:7 i viSe. Srednja vrijednost bila je osam.

Jedno od naSih istrazivanja, koje smo imali na primjeru
hotelsko-turistickog ~ poduzeéa, pokazalo je da je taj odnos bio
predimenzioniran i hipertrofiran, §to samo po sebi nosi elemente
neefikasnosti i neekonomicnosti. Tako je na svakog nadredenog dolazilo od
4 do 5 podredenih, i to na svim razinama organiziranosti.

14 Navest éemo kao ilustraciju primjer gigantske kompanije koja ne spada u
red multinacionalnih  korporacija. Rije¢ je o vodefoj maloprodajnoj
kompaniji u SAD (Sears Roebuck and Company), koja je tijekom 1978.
godine prodavala robu u 3727 poslovnih jedinica, zaposljavala je u prosjeku
472 tisuée ljudi i ostvarila promet 17,9 milijardi dolara. Njezin ostvareni
promet u 1982. godini iznosio je neSto vise od 30 milijardi dolara i po
tom ostvarenom prometu bila je vodeéa maloprodajna kompanija u SAD.
Kako spomenuta kompanija pruza potrosa¢ima brojne i raznovrsne usluge,
ilustrativno je spomenuti da su eksperti za trgovinsko poslovanje predvidali
da ée ostvareni promet na osnovi realizacije razliCitih usluga dosti¢i, u
1990. godini, 50 % vrijednosti prometa ostvarenog na osnovi prodaje
trgovacke robe. Procjenjuje se da je taj iznos bio manji od 25 % u tijeku
1975. godine. Navedeno prema: a) Retail Trade International 1980, Volume
One, Euromonitor Publications LTD., London, str. 45; b) W. Zikmund-M.
D’Amico, Marketing, John Wiley and Sons, New York, 1984, str. 363, i c)
William R. George, The Retailing of Services-A Challenging Future, Journal
of Retailing, Volume 53, Number 3, 1977, str. 85.

15 Navedeno prema: H. Koontz-H. Weihrich, isti rad, str. 136. i 138.

16 Jedno od istrazivanja koje je obavljeno u svrhu poboljSanja organizacije
rada u poduzeéu "X". PoduzeCe je zaposljavalo 768 djelatnika od kojih su
178 bili rukovodioci na razliCitim razinama organiziranosti.
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5. ORGANIZACIJSKE RAZINE

Organizacijske jedinice jedan su aspekt organiziranja poduzeca. One
su, iz razloga koji smo _spomenuli, u funkeciji rasta poduzeéa. Organizacijska
jedinica je opéi pojam ' koji nam kazuje da se radi o grupiranju poslova
prema nekom kriteriju i na nekoj razini orgniziranja. Pomocéu preciznije
terminologije moZemo prepoznati i odredeni hijerarhijski odnos izmedu
orgamzacqsklh jedinica. Tako pratece osoblje (ili pomocne sluzbe) (Support
Staff) mozZe biti grupirano ovako: radna mjesta u odjele, dva ili viSe
odjela u sluzbu, dvije ili viSe sluzbi u sektor. Moguée je da se izmedu
sluzbe i sektora pojavi jo§ jedna hijerarhijska razina preko organizacijske
jedinice tipa samostalne sluzbe.

Sektori mogu biti u hijerarhijskom smislu podredeni pomocéniku
direktora poduzeca.

Struktura poduzeca ima sljedeée dimenzije: Sirina i dubina. Dimenzija
Sirine odredena je brojem organizacijskih jedinica na istoj razini
organiziranja. Dimenzija dubine odredena je brojem razina organiziranja.
Obje dimenzije odredene su velicinom poduzeéa u kvantitativnom smislu i
nekim iskustvenim normativima ucinkovitog koordiniranja odredenog broja
podredenog osoblja od jednog nadredenog - rukovodioca.

Problem organizacijskih razina gotovo i nije prisutan u poduze01ma s
tzv. jednostavnom ili poduzetnickom strukturom. Prema C. A. Carnallu ¥ to
je najjednostavniji model struktura.

Sve zavisi od poduzetnika ili vlasnika posla. On odlucuje i sam
obavlja neke poslove, a drugi mu sluze da obave neke specijalizirane
zadatke. Radi se o fleksibilnim organizacijama u kojima podjela na
organizacijske jedinice gotovo da nije prisutna. Takva struktura je u dosta
slucajeva prisutna kod zanatskih i trgovackih poduzeca. Partnerstvo je
tipicna varijanta ove strukture. Osnovni nacini koordinacije rada unutar
takvih poduzeéa mogli bi bitii a) medusobno (obostrano) prilagodavanje i
b) direktno nadgledamje.20

17 Taj opéi pojam organizacijske jedinice u anglosaksonskom je govoru poznat
pod terminom ‘"department'. Oznacava odredeno podrucje, odjel ili
podruznicu organiziranja. Opcenito se upotrebljava da oznaCi: proizvodni
odjel, prodajni odjel, odjel za istrazivanje trziSta ili Sto drugo. Vidjeti
detaljnije u radu: H. Koontz-H. Weihrich, isti rad, str. 136.

18 To je jedan od pet osnovnih dijelova organizacija prema H. Mintzbergu.
Ostali dijelovi su: strategijski vrh (Strategic Apex), srednja linija (Middle
line), operativna jezgra (Operating Core) i tehnostruktura (Tehnostructure).
Prema: H. Mitzberg, isti rad, str. 20

19 C. A. Carnall, isti rad, str. 13-14.

20 Poznato je pet koordinirajuéih mehanizama kojima organizacije koordiniraju
rad: medusobno prilagodavanje (Mutual Adjusment), direktno nadziranje
(Direct Supervision), standardizacija - radnih procesa (Work Processes),
izlaznih rezultata (Outputs), ulaznih sposobnosti (Input Skills). Navedeno
prema: H. Mitzberg, isti rad, str. 3-7
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Jednostavna ili poduzetnicka struktura odnosi se mahom na mala
poduzeca. Navest cemo primjer trgovacklh poduzeéa u Republici Hrvatskoj
krajem 1992. godme od kojih je 945 % ulazilo u kategonju malih
poduzeca. Tako je 11 985 pravnih osoba trgovme prosjecno zaposljavalo
ispod deset djelatnika (9,44 = 1992 godma) Takva poduzeca imaju usku
i plitku strukturu organizacije bez organizacijskih jedinica i organizacijskih
razina. Nije moguce govoriti o nekakvom rasponu rukovodenja kod takvih
poduzeca i za njih vrijede ranije spomenuta dva koordinirajuéa mehanizma
za koordinaciju rada.

Sto se javlja kao poticaj za promjenu takve strukture organizacije?
Prvenstveni poticaj za promjenu takve strukture je rast poduzeca (rast
kapaciteta i broja zaposlenih), eventualna prostorna disperzija poduzeéa i
vanjska investicijska ulaganja. Sva tri poticaja postupno vode ka usloZavanju
Jednostavne ili poduzetnicke strukture. C. A. Camall®? istice da rast vodi
razvoju tzv. funkcionalne strukture. Sto to znadi? To zna¢i da se slicne
aktivnosti grupiraju u zasebne organizacijske jedinice. Ovdje se radi o
poduzedima koja imaju Siru strukturu od prethodnih, ali jo§ uvijek po
dubini plitku. Takva struktura odgovara ne isuvise velikim organizacijama.

Rast se javlja kao wuniverzalni poticaj za promjenu strukture
organizacije poduzeca. Tako nastavak rasta poduzeca, njegova prostorna
disperzija ili pak diverzifikacija o stvaraju potrebu da se funkcionalna
struktura transformira u predmetnu strukturu. Specificnost predmetne
strukture (strukture prema proizvodu ili usluzi) je u tome da se poslovne
aktivnosti grupiraju oko proizvoda, usluge ili trziSta. Dio poslovnih funkcija
moze biti direktno vezan i organiziran na razini proizvodnje konkretnih
proizvoda, a neke od njih mogu ostati zajednicke. Prednosti takve strukture
organizacije bile bi u njezinoj mogucnosti da bolje i brze odgovori na
potrebe trziSta i da rad specijalista dovede u neposredan odnos prema
trziStu. Mijenjaju se organizacijske dimenzije takve strukture. Ona postaje
slozenija. Mijenja se po Sirini i po dubini. Opstanak poduzeca, njegov rast
i razvoj moze traZiti daljnje prilagodavanje strukture njegove organizacije.
Organizacija se moze drobiti u relativno samostalne jedinice. Takve jedinice
su poznate pod nazivom divizije. Svaka od njih moZe opsluzivati zaseban

21 U privredi Republike Hrvatske 91,6 % svih pravnih osoba ulazilo je u
kategoriju malih poduzeca. Vidjeti detaljnije: Lj. Rajko, Analiza poslovanja
trgovine-1992, Suvremena trgovina, Zagreb, vol. 18, br. 5-6, 1993, str. 64-65.

22 C. A. Carnall, isti rad, str. 14-17

23 Diverzifikacija je jedan od mogucih pravaca rasta poduzeca. Njime poduzece
ulazi na neko novo podrucje kojim se nije ranije bavilo. Jedan od pravaca
rasta moze biti i ekspanzija koja u pojednostavljenom obliku moze biti:
penetracija, razvoj proizvoda i razvoj trzista. Uvijek je to kombinacija
proizvod-trziSze i komponenti staro-novo. Tako se oba pravca rasta u
pojednostavljenom obliku mogu prikazati matricom reda 2X2. Mozemo
spomenuti kao pravce rasta jos: kontrakciju, integraciju i konverziju. Danas
bi posebno trebale biti aktualne neke poduzetnicke strategije rasta o kojima
se moze vise vidjeti u radu: P. F. Drucker, Inovacje i poduzetniStvo,
Globus, zagreb, 1992, str. 193-235.
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proizvod ili zasebno trzite. Mogu biti organizirane na funkcionalnoj,
proizvodnoj (predmetnoj) ili matriénoj osnovi. Svaka od divizija moZe imati
razli¢itu strukturu organizacije i vlastitu liniju rukovodenja. Taj moguci
model organizacijske strukture usloZnjava organizaciju poduzeca s aspekta
njezinih dimenzija. Broj organizacijskih jedinica i razina rukovodenja se
poveéavaju, a koordinirajuéi mehanizam zasnovan je na standardizaciji
potrebnih  vjeStina, radnih procesa i izlaznih rezultata. Svi prethodno
navedeni pristupi dizajniranju strukture poduzeca imaju naglasak na jednom
kriteriju modeliranja. Matri¢na struktura teziSte stavlja na dva, a tenzorska
struktura na tri dimenzije stukturiranja na istoj razini. Potreba za matricnim
strukturiranjem javiti ¢e se kada se poduzeca susre¢u s viSe sloZenih
projekata koje treba realizirati. Decentralizacijom divizijske strukture javlja
se nov model strukturiranja poduzeca koji je poznat pod nazivom federalna
struktura. Ona je, najkraCe receno, posljedica rasta poduzeca. Pretpostavlja
formiranje strateSkih poslovnih jedinica za proizvode i trziSta. One se
kontroliraju iz centra bez _uplitanja divizionalne strukture. Prednosti
federalne strukture bile bi ove:

1. Odgovornost je jasna i definira se na razini jedinice.

2. Sredstva se ne troSe na divizionalnoj razini.

3. Prilagodba strategijama koorporacije kroz rast ili njegovo
sazimanje je brza.

Rast potice promjenu organizacijske strukture i doprinosi uvecavaju
njezine slozenosti. Navest ¢emo neka obiljezja poduzeca sa strukturom uskih
raspona (Narrow Spans) i poduzeca sa strukturom Sirokih raspona (Wide
Spans).

5.1 Poduzeéa sa strukturom uskih raspona

Uski i Siroki rasponi strukture poduzeca utjecu na dimenziju dubine.
Tako uska struktura pretpostavlja njenu veéu dubinu, a Siroka struktura
pretpostavlja njenu plitkost. Kako se radi o strukturiranju organizacijskih
jedinica, a preko dimenzije dubine i organizacijskih razina, sve je to u
uskoj vezi s realizacijom funkcije rukovodenja. Iz tog razloga mozZe se
govoriti i O rasponima rukovodenja.25 Sto bi bile moguée prednosti
poduzeéa sa strukturom uskih raspona? One bi mogle do¢i do izrazaja u
sferi koordiniranja poslova, njihove kontrole i komuniciranja. Takva
struktura omogucava: neposredno koordiniranje, neposrednju kontrolu i brzo
komuniciranje izmedu podredenih i nadredenih. Slabosti ovakve strukture su
ove: %

- teznja nadredenih da isuviSe nadziru posao podredenih,

- mnogo razina managementa,

24 C. A. Carnall, isti rad, str. 17.

25 Vidjeti: M. Novak- P. Sikavica, Poslovna organizacija, Informator, Zagreb,
1992, str. 150

26 Navedeno prema: H. Koontz-H. Weihrich, isti rad, str. 138.
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- visoki troSkovi prouzroceni brojem razina i

- pretjerana razdaljina izmedu najniZze razine i top-razine.

Pojednostavljenu strukturu organizacije s uskim rasponima prikazujemo
na slici 1. Vidi se da se takva struktura i njezina dubina, a time i
poveCani broj razina organiziranja, postiZe zbog minimalnog broja
podredenih djelatnika u odnosu na jednog nadredenog. Taj broj je ispod
broja koji je empirijski utvrden kao optimalni odnos jednog nadredenog i
odredenog broja podredenog osoblja.

PODUZECE S USKIM RASPONOM U STRUKTURI
ORGANIZACIJE

Slika 1.

TR T

5.2. Poduzeéa sa strukturom Sirokih raspona

Struktura organizacije takvih poduzeca je plitka. To znaci da je broj
organizacijskih razina manji nego u Prethodnom sluéaju. Sto bi bile
prednosti i nedostaci takve organizacije?2

Prednosti: Slabosti:
- nadredeni su prisiljeni - sklonost da se nadredeni
prenijeti dio ovlastenja, preopterete postaje usko
- nacela moraju biti jasno grlo odlucivanja
utvrdena, - opasnost gubitka kontrole od
- podredeni se moraju nadredenih
pazljivo odabrati. - trazi se iznimna kvaliteta managera

Na slici 2. prikazujemo strukturu organizacije sa Sirokim rasponima.

27 H. Koontz-H. Weihrich, isti rad, str. 138.
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PODUZECE SA SIROKIM RASPONOM U STRUKTURI
ORGANIZACIJE

Slika 2.

ol e B s
I—J—u—ﬁl—ﬁr'—uj e

5.3. Posljedice porasta broja organizacijskih razina

Kako utvrditi optimalni broj razina organiziranja ili raspon
rukovodenja? U odgovoru na postavljeno pitanje iskustvena su zapaZanja, u
konkretnom poduzeéu, od presudnog znacenja.

PokuSaj da se iskustveni pristup ovom pitanju uopéi rezultirao je
sljede¢im obrascem:

N=20x4"", gdje je: N = broj zaposlenih djelatnika,

n = broj razina organiziranja ili rukovodenja

Vidi se da se broj razina organiziranja u prvom redu, prema gornjoj
relaciji, odreduje u odnosu prema ukupnom broju zaposlenih u poduzecu.

Tako bi razvijeni obrazac za poduzece iz biljeske 16 dao ovaj

rezultat:
log N - log 20
n= +1
log 4

n= 3,6315171 & 4

Ovo poduzeée imalo je hipertrofiranu i neracionalnu organizacijsku
strukturu s viSestruko veéim brojem razina organiziranja.

Prema svakoj dodatnoj (novoj) razini organiziranja ili pak
rukovode%a trebalo bi biti posebno obazriv, i to iz razloga koje bi trebalo
zapamtiti:

1. organizacijske razine su skupe,

2. organizacijske razine kompliciraju komuniciranje i

28 Z. K. Kostié, Osnove organizacije poduzeéa, Savremena administracija,
Beograd, 1976, str. 252.
29 H. Koontz-H.Weihrich, isti rad, str. 139.
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3. brojne organizacijske jedinice i razine kompliciraju
planiranje i kontrolu.

1. Utjecaj razina organiziranja na rashode poslovanja kroz:
dodatno zaposljavanje (dodatni manageri i osoblje koje im pomaze),
dodatne koordinirajuée aktivnosti, povecani troSkovi opreme za novo
osoblje i sve veéi porast opéih troSkova rada.

2. Veée teskoée u komuniciranju u poduzeima s mnogo
razina organiziranja u odnosu prema poduzeima u kojima
top-mangeri komuniciraju direkino sa zaposienima. Organizacijske
razine nisu katalizatori. One su "filteri" komuniciranja i informiranja.
Osnovna zadaca svakog filtera je da neSto zadrZi.

3. Brojnost organizacijskih jedinica i razina organiziranja Cini
management funkcije, planiranja i kontroliranja sloZenijima. Moguce
je da plan definiran i kompletiran na top-razini poduzeca bude
manje jasan i nedovoljno uskladen na niZim razinama
organiziranosti. Realizacija kontrolne funkcije je otezana, a uloga joj
s porastom organizacijskih jedinica i razina organiziranja postaje sve
veca.

6. ZAKLJUCAK

Rast se javlja kao konstantni Ccinitelj poticanja promjene strukture
organiziranja poduzeca, i to od jednostavne ili poduzetnicke ka sloZenijim
jednodimenzionalnim ili viSedimenzionalnim oblicima. Jednostavna ili
poduzetnicka struktura danas je dominatno zastupljena pri dizajniranju
struktura organizacija naSih poduzeca. To zato S§to u strukturi poduzeca,
prema kriteriju njihove veli¢ine, dominiraju mala poduzeéa. Tako da je tek
84 % svih postojecih poduzeca ulazilo u kategoriju srednjih i velikih, a
91,6 % u kategoriju malih poduzeéa krajem 1992. godine.

Rast tih poduzeéa neminovno <¢e voditi usloznjavanju njihove
strukture organizacije. Javljat ¢e se potreba grupiranja poslova na istim i
razliCitim razinama organiziranja. Organizacijske jedinice i njihovo
medusobno povezivanje na istim i razliitim razinama organiziranja stvaraju
mogucénost odgovarajueg prilagodavanja strukture organizacije izazovima
njihova rasta.

Potrebno je biti obazriv pri usloZnjavanju organizacijske strukture jer
su organizacijske razine skupe, oteZavaju komuniciranje 1 oteZavaju
kvalitetnu  realizaciju  dvaju  funkcija ~managementa - planiranja i
kontroliranja. Sa sloZzeno8¢u strukture organizacije poduzeéa raste i znacenje
funkcije kontroliranja.
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Dr. Nikola Knego

ORGANIZATIONAL LEVELS WITHIN THE ORGANIZATIONAL
STRUCTURE OF THE ENTERPRISE

Summary

Nearly 92 % of our enterprises are now categorized as small ones according
to the size criterion. Those are the enterprises with a simple structural
organization, which is also called enterprising structure.

Such an organizational structure recognizes neither organizational units nor
organizational levels. With the development and growth of these enterprises the
necessity of adjusting their organizational structure to the newly created
circumstances will arise. Which structural "models" are possible and what place,
role and importance of organizational levels are within the organizational
structure of an enterprise are the topics discussed in this paper.

Key words: enterprise, organizational structure, growth, organizational level,

organizational unit, organization with narrow spans, organization with wide
spans, span of management.
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