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SAZETAK

Uspostavljanje organizacije u institucijama kulture, kao i pri realizaciji projekata u kulturi, zahtjevna je
sastavnica upravljanja. Cilj svake organizacije, pa tako i organizacije u kulturi, jest da u¢inkovito i racionalno
pridonese ostvarenju postavljene misije. Za ostvarenje optimalne organizacije nuzno je postivati odgovara-
juca nacela i smjernice pri projektiranju organizacije, a potom i pri njezinu funkcioniranju. Dakako da pri-
mjena nacela i samih smjernica ovisi o posebnostima podrudja kulture u kojem djeluje organizacija, te stoga
ne mozemo govoriti o univerzalnom receptu za dobru organizaciju u kulturi. Medutim dobra organizacija
moze biti pola obavljenog posla, ako drugu polovicu ¢ini predani rad angaziranih sudionika.
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1. Pojam i uloga organizacije u kulturi

SVitalnost organizacije mozemo mjeriti brojem
ljudi u organizaciji koji su posvecleni njoj i njezinoj
funkcionalnosti

Covjek pripada organizaciji i njime se koristi od
svog postanka do danas, jer sva svoja Zivotna pitanja
rjesava u interakciji s drugima koji ga okruzuju.
Stupanj ¢ovjekove organiziranosti obiljezavao je
njegov Zivot, a time i njegovu kultury, kao i kulturu
zajednice. Postupnim razvojem ¢ovjekovih stvara-
la¢kih, odnosno proizvodnih snaga razvijala se i or-
ganizacija tih aktivnosti s ciljem da se sa $to manjim
ulaganjima ostvare S$to kvalitetniji rezultati.

Organiziranje je dio menadzmenta koji uklju¢uje
uspostavljanje one strukture uloga za ljude unutar
organizacije kojom ¢e se osigurati da svi zadaci
neophodni za ispunjenje ciljeva budu dodijeljeni
ljudima koji ih mogu najbolje ispuniti.

Organizacija je ustanovljavanje i klasificiranje
potrebnih aktivnosti, grupiranje aktivnosti nuznih
za postizanje ciljeva, dodjeljivanje svake grupe
aktivnosti pojedinom izvrsitelju zajedno s ovlasti-
ma nuznim za njihovo nadgledanje te osiguranje
koordinacije unutar organizacijske strukture.

Dakle pojam organizacije oznac¢ava ne samo proces
organiziranja poslova vec i rezultate toga procesa.
Upravo nam organizacija omogucava ostvarenje
najslozenijih zadaca poput izgradnje piramida ili
¢ovjekova odlaska na Mjesec. Organizacija sagleda-
vana sa ekonomskog aspekta trebala bi pridonijeti
racionalnom ostvarivanju zadaca ili postavljenih
ciljeva. Koliko god organizaciju smatrali rezultatom
¢ovjekova znanja i kreativnosti, ona ujedno namece
i ogranicava svoje sudionike trazeci od njih postiva-
nje unutrasnjih pravila uspostavljene organizacije.

Organizacija u suvremenom drus$tvu ima svrhu
omoguditi ostvarivanje poslovnih ili drugih drustve-
nih ciljeva uz $to humaniji udio ljudskog rada. Broj-
ni autori pokusavaju definirati pojam organizacije i
medu njihovim definicijama i poimanju organizacije
postoje bitne razlike. Tako jedni smatraju kako je
organizacija znanost, a drugi vjestina, neki smatraju
da organizaciju ¢ine ljudi i njihovi odnosi, dok drugi
1 Adizes, |.; Zivotni ciklusi tvrtke, M.E.P. Consult, Zagreb; Visoka

poslovna 3kola Baltazar Adam Kreeli¢, Zapresi¢; Adizes Southeast
Europe — Asee d.o.o. Zagreb, 2006., 213.

drze da je organizacija sklad koji se uspostavlja
izmedu ljudi i raspolozivih sredstava radi izvr$enja
odredenih poslova ili aktivnosti.

Razvoj industrije potaknuo je proucavanje
poslovne organizacije® i nastanak klasi¢ne teorije
organizacije. Pojavljuju se brojni teoreticari EW.
Taylor, M. Weber, H. Ford, H.L. Gantt, ].D. Mooney
kao i mnogi drugi koji $ire spoznaje o poslovnoj
organizaciji. Medutim, klasi¢na teorija organizacije
nije pronasla zadovoljavajuce odgovore na probleme
organizacije, posebice vezane za velike proizvod-
ne tvrtke nastale nakon Prvoga svjetskog rata. Za
nastanak neoklasi¢ne teorije organizacije smatra se
vaznim provedba organizacijskog eksperimenta u
pogonima Hawtorna pocetkom tridesetih godina
proslog stoljeca kada je E. Mayo pokusao utvrditi
meduovisnost u¢inaka radnika i uvjeta rada te vred-
novati utjecaj rukovoditelja na ponasanje radnika.
Tako je osnovna postavka neoklasi¢ne teorije veza-
na uz tvrdnju da ponasanje radnika ne ovisi samo o
ekonomskoj motiviranosti, ve¢ isto tako ponasanje
radnika ovisi 0 odnosima u poduzecu, uvjetima
rada, kao i emocijama kojima je radnik izlozen. Iako
se ne napustaju nacela klasi¢ne teorije, neoklasi¢ni
pristup uvazava ¢ovjeka i otvara humaniji pristup
organizaciji. Daljnja automatizacija, robotizacija,
odnosno informatizacija kao i potreba da zbog slo-
Zenosti organizacije bude uvedeno skupno odluciva-
nje dovodi do izuc¢avanja novih suvremenih teorija
organizacije.

Svaku organizaciju ¢ine ljudi koji u njoj sudjelu-
ju bilo kao njezini kreatori ili dionici. Kreativnost
i predanost ljudskih potencijala usavrsavat ¢e
organizaciju, dok ¢e dnevna rutina ili nezaintere-
siranost njezinih dionika vrlo brzo ukazati na sve
lo$e strane uspostavljene organizacije. Upravo taj
odnos izmedu organizacije i ljudske kreativnosti i
predanosti nalazimo i u odnosu ¢ovjeka i kulture.
Naime, ¢ovjekova kreativnost i predanost pokreta¢
jesu stvaralastva, pa tako i stvaralastva u podrucju
kulture. Pritom ne odlu¢uju dobri ili losi uvjeti, bolja
ili losija oprema ili prostor, ve¢ covjek koristeci svoja
znanja, vjestine i iskustvo. I ovdje treba ponovno
konstatirati kako je ¢ovjekovo znanje i kultura

2 F. W. Taylor 1903. objavljuje svoj rad pod nazivom ,Upravljanje
pogonom*, 3to predstavlja prekretnicu u prou¢avanju poslovne
organizacije.
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pokretac razvoja, a novac tek logistika. Organizaciju
mozemo smatrati dijelom te logistike, ali i kulture,
jer je organizacija rezultat ljudske kreativnosti i
znanja.

Organizacija u kulturi pojavljuje se u pravilu u
dvije karakteristi¢ne situacije, a to su: organizacija
institucija koje obavljaju kulturne djelatnosti i izvan
institucionalna organizacija kulturnog projekta,
programa ili aktivnosti. U oba se slu¢aja uspostavlja
odgovarajuca organizacija, koja ako je institucio-
nalna, ima izrazeniju formalnu organizaciju od one
neformalne, dok kod izvaninstitucionalne organiza-
cije odnos formalne i neformalne organizacije moze
biti znatno drugaciji.

U oba slucaja organizacija u kulturi provodi se po
istim nacelima na koje ¢emo u nastavku ukazati.

2. Nacela organiziranja u kulturi

Za razliku od poslovne organizacije koja je
usmjerena na ostvarivanje dobiti (profita) u trzi$nim
uvjetima, organizacija u kulturi ima gotovo potpuno
drugaciju misiju pa i okruzenje. Njezina prvotna
zadaca je osigurati odgovarajuci kulturni proizvod
ili uslugu dostupnu $iroj zajednici kao sastavnicu
kulture zivljenja. Organizacije u kulturi nemaju
cilj stjecanje $to vece dobiti i stoga pri njihovu
organiziranju nisu primjenjiva nacela, organiza-
cije gospodarstva. Naime, njihovo djelovanje, pa
ni sam opstanak, nije esencijalno vezano s njiho-
vim ekonomskim rezultatom, veé ostvarenom ili
neostvarenom misijom koja predstavlja javni interes
zajednice.

Organiziranjem se Zeli pridonijeti $to ucin-
kovitijem ostvarenju postavljenih ciljeva, a da se
istodobno ostvare $to manji troskovi i $to racional-
nije upotrijebe resursi koji su nam na raspolaganju.
Upravo stoga znanost o organiziranju utvrdila je
odredena nacela koja valja postivati pri organizira-
nju u kulturi.

NACELA ORGANIZIRANJA SU:

»

Nacelo jedinstva ciljeva — ovo nacelo provedeno u
praksi mora omoguditi svim dionicima ukljucenim
u organizaciju nekog programa u kulturi da prido-
nesu ostvarenju toga cilja, odnosno tih ciljeva. Cilje-
vi moraju biti jasno utvrdeni, a organizacija mora
omoguciti svima da daju svoj doprinos sukladno
znanjima i sposobnostima kojima raspolazu.

Nacelo organizacijske ucinkovitosti — organizacija
mora biti tako postavljena da njezina struktura
pridonosi postizanju ciljeva, pri cemu se ne mozemo
oslanjati na sposobnosti pojedinca, ve¢ ucinkovi-
tosti organizacijske strukture. Time cemo izbjeci
negativne posljedice koje nastupaju kada pojedinac
nema dovoljnu razinu znanja ili vjestina, jer ée ga
organizacijska struktura onemoguciti u stvaranju
povecanih troskova ili pak nastupanju nezeljenih
posljedica.

Nacelo raspona upravljanja — polazi od cinjenice da
pojedinac moze ucinkovito upravijati ogranicenim
brojem osoba, te Ce stoga biti nuzno utvrditi odreden
broj menadzerskih polozaja unutar organizacije i
utvrditi njihov raspon upravijanja. Tako ce npr. u
kazalistu biti zasebno organizirana protupozarna
sluzba od umjetnickog osoblja koje priprema sam
program.

Nacelo jasnih ovlasti — zahtijeva da se unutar
organizacije jasno utvrde ovlasti pojedinaca u
upravijackoj i rukovoditeljskoj strukturi, jer s pripa-
dajucéim oviastima idu i odgovornosti, a provedbom
ovog nacela poboljsava se komunikacija unutar
organizacije.

Nacelo delegiranja prema ocekivanim rezultati-
ma — poucava nas kako na svakog pojedinca treba
prenijeti onoliko ovlasti koliko se rezultata moze
ocekivati od njegova angazmana.

Nacelo apsolutne odgovornosti — zahtijeva apsolut-
nu odgovornost podredenih prema nadredenima.

Nacelo razmjernosti ovlasti i odgovornosti — ovo
nacelo u praksi znaci da nitko ne moze imati vece, a
niti manje odgovornosti od ovlasti koje su na njega
prenesene. Razmjer ovlasti i odgovornosti jest jedan
od vaznih ¢imbenika ucinkovite organizacije.

Nacelo jedinstva vodstva — ovo nacelo osigurava

da se izbjegnu nesporazumi i neucinkovitosti koje
proizlaze iz razlicitih naredbi i uputa, te se moze
zakljuciti da $to je sustav upraviljanja centralizirani-
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ji da je ovo nacelo lakse ostvariti dok je u suprotnom — » nacinu provodenja na:
kod decentraliziranog sustava odlucivanja ovo

. . . > individualne, kada se rjesavanju organizacijskih
nacelo teze provedivo.

pitanja prilazi na jedinstven (specifican) nacin;
Nacelo razine ovlasti — zahtijeva da se na delegira-
noj razini ovlasti koriste, a ne da se prosljeduju na

vise razine organizacijske strukture. Svatko za svoju

> shematske, kada se organizacijske promjene teme-
lje na unaprijed utvrdenim modelima (shemama);

razinu ovlasti mora sam preuzeti odgovornost. »  koncepciji upravijanja na:
Nacelo utvrdivanja funkcija — svakom pojedincu ili > centralizirane, kod kojil se upravija iz viha hije-
grupi valja utvrditi koje funkcije mora preuzeti i koje rarhijske organizacijske strukture;

vrste zadaca mora izvrsiti. Sukladno dodijeljenim

funkcijama utvrduju se ovlasti i odgovornosti. > decentralizirane, kod kojih je upravijanje i ruko-

vodenje preneseno sa sredisnjih tijela upravijanja
Nacelo ravnoteze — svaka organizacija mora biti na nize upravijacke strukture kojima je time dana
uravnotezena kako bi postigla ucinkovitost u ostva- veca samostalnost ali i odgovornost;

rivanju postavijenih ciljeva.
P 4 4 > kombinirane, kod kojil je uravnotezena koncepcija

Nacelo fleksibilnosti — omogudit ée da se uspostavije- upravijanja uz zastupljenost odgovarajuce razine
na organizacija prilagodi na promjenu bilo unutar- centralizacije i decentralizacije u upraviljanju;
njeg ili vanjskog okruzenja. Fleksibilnost ce se moci

T g . . »  trajanju na:
izmjeriti brzinom reakcije na promjene, osobito na

one koje mogu ugroziti ucinkovitost same organiza- > Jednokratne, koje se upotrebljavaju pri rjesavanju
cije odnosno ostvarivanja postavijenih ciljeva. pojedinih organizacijskih pitanja ili funkcija, te
Nacelo olaksavanja vodstva — kvalitetno uspostav- se primjenjuje u relativio kratkom vremenskonm
ljena organizacija koja ima dobro delegiranje ovlasti roku;

i odgovornosti oslobodit ce vodstvo i omoguciti mu > postupne, koje se upotrebljavaju u provedbi sloze-
da svoju ulogu sto kvalitetnije odradi. nijih organizacijskih zahvata i ukljucuju sustavan

Iznesena nacela primjenjiva su i u institucional- rad na uspostavi organizacije;

noj i u projektnoj organizaciji, te ih stoga valja uvijek  »  postojanju institucije u kulturi na:

imati na umu Zelimo li izbje¢i probleme koji nastaju
kao posljedica neorganiziranosti ili nedovoljno

> organizaciju, sto se odnosi na novoosnovanu

instituciju;
kvalitetne organizacije poslova. I ujednomiu
drugom sluéaju to ¢e otezati obavljanje menadzer- > reorganizaciju kao osmisljenu promjenu vec posto-
skih poslova, a u tezim slu¢ajevima, kada su u¢injeni Jece organizacije.
ozbiljniji propusti, moze dovesti u pitanje ostvarenje
zeljenih rezultata. 4. Metode organizacije
3. Vrste organizacije Uspostavljanje odgovarajuce organizacije nije
stihijski proces, ve¢ planirana i sustavna aktiv-
Prema pristupu u provedbi organizacije razliku- nost koja ima cilj uspostaviti odredenu zacrtanu
jemo vrste organizacije prema: organizaciju. Mnogi autori koji su izucavali pitanja

»

opsegu na: poslovne organizacije smatrali su nepotrebnim raz-
matrati metode organizacije, drze¢i da se i u ovom

> potpune, kada se odnose na cjelokupno poslovanje podrugju, kao i u svim znanstvenim podrugjima,

organizacye; primjenjuju metode: indukcije, dedukcije, analize
> djelomicne, kada se provode organizacijske pro- i sinteze. Medutim vrlo je brzo postalo o¢ito da uz
mjene samo u dijelu postojece organizacije; neke posebne metode kao $to su anketna metoda i

metoda intervjua, praksa razvija analiticke meto-
de koje su usmjerene na ispitivanja i ocjenjivanja
poslovne organizacije.
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Analiticke metode razlikujemo u odnosu na
podrudje njihove primjene, i to: metode za pojedine
dijelove ili podrudja: rutinska, iskustvena, anketna
i metoda intervjua; te metode za cjelovitu organi-
zaciju: kompleksna analiticka metoda i metoda ocje-
njivanja organizacije prema posebnim funkcijama.

Uz analiticke metode pojavile su se i metode
oblikovanja poslovne organizacije medu kojima
su: metoda modeliranja, metoda projektiranja,
kauzalna analiza, matematicko-statisticka metoda,
te mjerenje kvalitete i boniteta organizacije.

5. Organizacija i proces upravljanja

Slika 1. Prikaz procesa upravljanja

pojavu sinergije u procesu upravljanja. Naime, niti
jedna sastavnica, pa tako ni organizacija, ne moze
sama ostvariti uspje$nost procesa upravljanja, ve¢ se
mora ostvariti odgovarajuéi odnos izmedu njih kao
i odgovarajuca razina kvalitete u njihovoj provedbi
u praksu.

U nastavku ¢emo razmotriti odnos vodenja i or-
ganizacije u kulturi uvazavajuci znacenje i kreativnu
ulogu vodstva u osmisljavanju i provedbi programa
i projekata u kulturi kao klju¢nu ulogu vodstva u
institucionalnoj kulturi, gdje vodstvo u osnovi pred-
stavlja vlasnika institucije.
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Proces upravljanja ¢ine cetiri sastavnice a to

su: planiranje i donosenje odluka, organiziranje,
vodenje i kontroliranje. Navedene sastavnice ne
samo da proizlaze jedna iz druge ve¢ su i u medu-
sobnoj interakciji. Tako se npr. planira uspostava
odgovarajuce organizacije te istovremeno planira
nacin rukovodenja cijelom organizacijom ili njezi-
nim dijelovima, kao i raspored ovlasti za kontrolu
kvalitete organizacije i njezinih rezultata. Upravo
ova meduovisnost sastavnica otvara moguénost za
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6. Vodenje i organizacija u kulturi

Dobro je poznata dvojba $to je starije - koko§
ili jaje, na koju ni do danas nema pravog odgovora.
Istu dvojbu mogli bismo postaviti i kada govorimo
0 organizaciji i njezinom vodenju. Sto prije nastaje
- voda ili organizacija tesko je tvrditi, jer bez organi-
zacije nema niti njezina vodstva, bez obzira na to $to
osobe iz prvog vodstva Cesto bivaju i idejni tvorci
same organizacije.
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Prirodno je da svaka organizacija teZi biti uspjes-
na, osobito ona koja je tek uspostavljena, jer treba
opravdati razloge svog nastanka. Stoga od osnivanja
organizacije zapocinje potraga za idealnim vod-
stvom, odnosno voditeljem. Vodstvo organizacije
takoder tezi uspjesnosti i kada ju ne ostvaruje vrlo
Cesto provodi promjene u organizaciji, obrazlazuci
te promjene potrebom za ve¢om uspjesnosti.

Upravljanje u svojim pocecima, a osobito vo-
denje kao jedna od njegovih sastavnica, smatrano
je administriranjem, te je slijedom toga i voditelj
organizacije bio smatran administratorom. Ovaj
tretman ili polozaj voditelja u organizaciji prisutan
je i danas u manjim institucijama kulture u kojima
radi manje od pet zaposlenika. Naime, u takvim
organizacijama najce$ce postoji formalna podjela
rada kao vid organizacije, koja protekom vremena
biva ¢esto u praksi supstituirana neformalnom
organizacijom kao rezultatom ,obiteljskih“ odnosa
medu zaposlenicima.

Potreba za ostvarenjem odgovarajucih rezultata
najcesce je motiv za uspostavu menadzerskih ovlasti
u osobi voditelja organizacije. Time se uspostavlja
odgovarajuca podjela posla, ovlasti i odgovornosti u
kojoj menadzer preuzima najveci dio ovlasti i odgo-
vornosti za ostvarenje planiranih rezultata. Ovakav
oblik vodenja najcesce je posljedica postojanja
viseclanog tijela upravljanja kojem je menadzer du-
zan podnositi periodi¢na izvje$¢a o radu. Slozenije
institucije u kulturi uvode nekoliko razina menad-
Zmenta, tako npr. Nacionalna i sveucili$na knjiznica
ima uz glavnog ravnatelja, kao vode¢eg menadzera
i ravnatelje sveucilisne i nacionalne knjiznice, kao
izvr$ne menadzere.

Isto kao i u gospodarstvu ova individualizacija
vodenja, a time i procesa upravljanja, pokazala je
vise nedostataka negoli dobrobiti. Tako je u kulturi
ideja i stvaralastvo pojedinca vazan autorski ili
izvodacki doprinos, u realizaciji ve¢ine programa i
projekata nuzno je ostvariti timsku razinu uspjes-
nosti i u¢inkovitosti. To se potvrduje u filmskim,
kazali$nim, izlozbenim i mnogim drugim programi-
ma i projektima u kulturi.

U Zelji da se ostvare odredene promjene u vo-
denju i upravljanju institucijama kulture, mijenjani
su nazivi rukovodedih mjesta: direktor, ravnatelj,

u kazalistima intendant, $to je eventualno pratila
neznatna promjena u pogledu njihovih ovlasti i
odgovornosti. Te promjene naziva nisu mijenjale
paradigmu individualnog rukovodenja. Ovakvom
pristupu procesu upravljanja institucijama kulture
pridonijelo je iskustvo iz vremena samoupravnog
socijalizma, koje je u svakom drugom obliku uprav-
ljanja vidjelo opasnost za politicke interese osnivaca
institucije (drzave, Zupanije, grada ili opéine). Kao
posljedica takvog pristupa upravljanju institucio-
nalnom kulturom nastala je i nelogi¢na zakonska
regulativa prema kojoj ustanova ima svog ravna-
telja® i stru¢nog voditelja, dok su posebni zakoni
poput Zakona o knjiznicama, Zakona o muzejima
ili Zakona o arhivskom gradivu i arhivima propisali
zahtjevne uvjete za ravnatelja u pogledu struke,
zanemarujudi pritom stru¢nog voditelja. Tako su
institucije kulture u pravilu prepustene iskljucivo
stru¢nom individualnom vodstvu, bez moguénosti
angaziranja visokoobrazovanih menadzera te stva-
ranja timskog vodstva.

Ako toj ¢injenici dodamo i konstataciju Adizesa
koja glasi: ,menadzerski proces je suvise komplek-
san da bi ga obavljala jedna osoba“ , postaje jasno
za$to su uspjesne institucije u kulturi izuzeci, a ne
pravilo.

Od svakog voditelja poslovne organizacije,
institucionalne ili projektne, oc¢ekuje se u¢inkovitost
i uspjesnost. To od njega ocekuju osobe ¢ijom odlu-
kom je postao voditelj, kao $to to od njega oc¢ekuju
zaposlenici i drugi dionici organizacije. Vodenje
je proces u kojem je voditelj gotovo kontinuirano
primoran donositi odgovarajuce poslovne odluke.
Adizes postavlja pitanje: ,Zasto moramo donositi
odluke?” Na to pitanje on odmah daje i odgovor:
»Zato §to postoje problemi koje treba rijesiti, a oni
nastaju kao rezultat promjena:*

Dobre poslovne odluke uciniti ¢e organizaciju
uc¢inkovitom i uspje$nom u dugoro¢nom i kratko-
ro¢nom razdoblju. Da bismo to postigli, donosit

3 Polozaj ravnatelja ustanove ureden je ¢lancima 37. do 45. Za-
kona o ustanovama (NN br. 76/93, 29/97, 47/99 i 35/08), a prava
i obveze stru¢nog voditelja ¢lancima 46. do 48. istog Zakona.

4 Adizes, |.; Stilovi dobrog i loseg upravljanja, Adizes Novi Sad,
2006., 27.

5 Adizes, |.; Upravljanje promjenama, Adizes Novi Sad, 2006.,
49-
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¢emo odluke koje se odnose na postizanje poslov-
nog rezultata, $to ¢e utjecati na funkcionalni aspekt
organizacije, te ¢e organizacija biti kratkoro¢no
ucinkovita. Ujedno ¢e voditelj donositi i odluke koje
se odnose na administriranje poslovnih aktivnosti,
Sto Ce sistematizirati postojecu organizaciju i jacati
njezinu kratkoro¢nu uspjesnost. Dakle odluke ve-
zane za postizanje poslovnih rezultata i administri-
ranje ostvarit ¢e odgovarajucu razinu kratkoro¢ne
ucinkovitosti i uspje$nosti organizacije.

Radi postizanja dugoro¢ne ucinkovitosti do-

Slika 2. Uloga vodenja i njezin utjecaj na organizaciju

uloga vodenja. To i ne bi bio problem kada bi se
uloge vodenja mogle jasno odrediti i svrstat, te kada
bi se voditelj organizacije mogao istodobno baviti sa
sve Cetiri uloge ravnomjerno. Osim organizacijskih
problema postoji i problem suprotstavljenosti uloga
vodenja. Tako su npr. suprotstavljene uloge potreba
za novim poduzetnickim inicijativama i potreba za
integriranjem zbog razlicitosti u ciljevima koji se
njima Zele postici. Isto tako novim poduzetnickim
inicijativama suprotstavljena je i uloga ostvarivanja
poslovnih rezultata s obzirom na razlicitost u njiho-

ULOGA VODENJA CINI ORGANIZACIJU ORGANIZACIJA POSTAJE
Poslovni rezultat Funkcionalnom Ucinkovita - kratkorocno
Administriranje Sistematiziranom Uspjesna - kratkorocno

Poduzetnistvo Proaktivnom Ucinkovita - dugorocno
Integriranje Organskom Uspjesna - dugorocno

nose se odluke o novim projektima, programima,
proizvodima ili uslugama koje ¢e u buduénosti
ostvarivati organizacija, $to samu organizaciju ¢ini
proaktivnom. Dugorocna uspje$nost organizacije
ostvaruje se odlukama vodstva kojima integrira
sve dionike unutar organizacije radi ostvarivanja
poslovnih rezultata koje o¢ekuju njihovi korisnici,
odnosno potrosaci.

Za uspjesnost i u¢inkovitost organizacije nuzno
je posti¢i uravnotezen odnos izmedu navedenih

Slika 3. Suprotstavljenost uloga vodenja

voj vremenskoj dimenziji.

Postavlja se stoga pitanje: kako rijesiti suprot-
stavljenost uloga vodenja? Vise je nego jasno da
postojeca praksa individualnog vodstva ne moze
razrijesiti ovo pitanje. Praksa u vodenju projekata
u kulturi ve¢ je dala svoj odgovor, samo ga treba
prepoznati i omoguciti njegovu provedbu u insti-
tucionalnoj kulturi. Projektima u pravilu upravljaju
timovi, jer timski rad omogucava uravnotezenu skrb
o sve Cetiri uloge vodenja.

Poduzetnistvo

. Integriranje

Poslovni rezultat

Av 7| 4

Administriranj
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7. Timski rad

»Za svojih ratnih pohoda po $irokim prostran-
stvima starog svijeta susretala su se barbarska
plemena s postrojbama rimske vojske. U dvoboju bi
jedan barbar gotovo uvijek nadjacao jednog Rimlja-
nina. I kada bi u sukobu sudjelovala po dvojca ili
trojica sa svake strane, Rimljani su takoder izvlacili
kradi kraj. Pet barbara bilo bi pak podjednake snage
s petoricom Rimljana. Medutim deset Rimljana bi
uvijek pobijedilo deset barbara:©

Zasto Rimljani pobjeduju? Odgovor se namece
sam po sebi, djelovali su timski.

Organizacije u kulturi, kako one institucional-
ne, tako i one izvan institucionalne: projektne ili
programske, naj¢e$ce su upravljane od strane tima.
U institucionalnoj kulturi ¢esto su to ravnatelj i
stru¢ni ili umjetnicki voditelj, a u izvaninstitucional-
noj kulturi ¢lanove tima nazivamo: producentima,
reziserima ili redateljima, dirigentima itd.

Sto je tim? Tim ¢ine najmanje dvije ili vi$e osoba,
interaktivnih i meduovisnih pojedinaca koji su se
udruzili kako bi postigli odredene ciljeve. Medu-
tim tim nije zbroj znanja, vjestina i iskustva koje
posjeduju njegovi ¢lanovi. Clanovi tima svojim
htijenjem ka postignucu cilja ili ciljeva zbog kojih je
tim osnovan ulazudi svoje znanje, vjestine i iskustvo
stvaraju sinergiju. Sinergiju mozemo definirati kao
pojavu u kojoj dvije ili vi$e sastavnica nekog sustava,
djelujudi zajedno, daju veée ucinke od onih koje bi
ostvarile zbrojem pojedina¢nih djelovanja. Tudor i
Sric¢a’ razlikuju Cetiri vrste sinergije, a to su:

» tehnoloska sinergija koja se postize transferom zna-

nja iz jedne djelatnosti u drugu;

»  troskovna sinergija koja proizlazi iz mogucnosti da
se ista infrastruktura koristi za druge proizvode ili
usluge;

» menadzerska sinergija koja pociva na transferu
znanja i vjestina iz jedne djelatnosti u drugu; te

»  psiholoska sinergija koja se stvara osjecajem zajed-
nistva medu clanovima tima.

6 Tudor, G.; Sri¢a, V.; MenedZer i pobjedni¢ki tim — &arolija
timskog rada, M.E.P. Consult Zagreb, 1996., 14.

7

Osim sinergije koju o¢ekuju kao rezultat timskog
rada osnivaci tima imaju i organizacijske razloge za
osnivanje tima, a to su:

» distribucija posla izmedu clanova tima
» stvaranje uvjeta za upravijanje i nadzor nad radom
» ubrzavanje rjesavanja problema i donosenja odluka

»  poticanje ideja i Sirenje informacija

testiranje i potvrdivanje odluka prije njihova dono-
Senja
» koordinacija i povezivanje znanja, vjestina i iskustva

»  povecanje stupnja odanosti i ukljucenosti u organi-
zaciju

» stvaranje uvjeta za pregovaranje i razrjesavanje
konflikata.

Za osnivanje tima potrebno je osmisliti njegov
sastav, odnosno pronaci odgovarajuce osobe koje
Ce svojim znanjem, vjestinama i iskustvom mo¢i
pridonijeti ostvarenju ciljeva koji ¢e biti postavljeni
novoosnovanom timu. Pritom je nuZno postici
obostranu suglasnost izmedu osnivaca i buduceg
¢lana tima o njegovu angazmanu. Imenovanje u tim
bilo kojeg ¢lana, a bez njegova prethodnog pristan-
ka moze biti krajnje rizi¢no za bududi tim, tako i
frustrirajuce za ¢lana koji je na taj nacin imenovan.
Stoga osnivac tima treba imati na umu individualne
razloge koje mogu potaknuti na pridruzivanje timu,
a to su ¢ovjekova potreba za:

> sigurnoséu (brojevi imaju snagu)
»  statusom

»  samopostovanjem

»  pripadanjem

»  moci (zajedno smo jaci) te

»  postizanjem cilja (sami ne mozemo sve).

Prigodom izbora ¢lanova tima valja imati na
umu da se ljudi u timskom radu ponasaju razlicito,
ali ne samo u skladu sa svojim znanjem, vjestinama i
iskustvom, ve¢ i sa svojim osobinama i uvjerenjima.
Osnivac tima tako mora pomiriti osobnu razlicitost
pojedinih ¢lanova sa, potrebom da u timu osigura
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razlicite timske uloge. Timske uloge Tudor i Sri¢a®
svrstavaju i dvije skupine i to: nositelje ideja i akcija i
provoditelje i odrzavatelje.

Kao nositelje ideja i akcija prepoznaju:

»  kreativca — koji ce kao clan tima ponuditi novine,
neobicnost i radikalizam u pristupu, jednom rijecju
Jklikeras';

» istrazivaca — koji Ce svoj doprinos dati iznosenjem
ideja, koje ne moraju biti nuzno njegove, dakle ideal-
na osoba za odnose s javnoscu;

»  poticatelja — koji ¢e svojom radinoscu, brzim uoca-
vanjem dobrih izlaza i prilika stalno traziti akciju,
osoba koja zeli biti autokratski voda;

» uskladivaca — koji sagledava cjelinu, uvijek ostaje
pribran i viada situacijom, a pojedinosti rjesava u
hodu, demokraticni voditelj.

Provoditelji i odrzavatelji ¢lanovi su tima koji
svoju aktivnost usredotocuju na tim kao zajednicu i
na dobre odnose u timu, medu njima su:

»  procjenitelj — clan koji uvijek djeluje kao sudac
za tude prijedloge i analiticar, prepoznaje rizike i
odabire uvijek pravilan nacin donosenja odluka,
Jednom rijecju motritelj;

»  provoditelj — ¢lan tima koji je sposoban organizator,
te svojom sposobnoséu odluke tima pretvara u stvar-
nost, disciplina i ucinkovitost su na prvome mjestu;

» dovrsitelj — clan koji tezi svaku akciju privesti uspjes-
no kraju, temeljit i ustrajan pri izvrsenju poslova,
uocava previde, ali je najcesce slabo kreativan;

»  graditelj tima — clan tima koji je usredotocen na me-
duljudske odnose u timu, idealan u rjiesavanju krize
i sukoba unutar tima, cuvar timske harmonije.

Osnivanje i razvoj tima mozemo prikazati kroz
sljedece korake:

» 1.korak - osnivanje tima, odnosno donosenje for-
malne odluke o osnivanju tima koja sadrzi: imena i
prezimena clanova tima, zadaca koja se povjerava
timu, kao i vremenski rok koji se daje timu za obav-
ljanje zadace;

» 2.korak — previranje ideja u kojem clanovi tima
iznose vlastite stavove, misljenja, ideje o nacinima

8 Tudor, G,; Sri¢a, V.; MenedZer i pobjednicki tim — ¢arolija
timskog rada, M.E.P. Consult Zagreb, 1996., 45.
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izvrSenja zadaca koje stoje pred timom;

»  3.korak — normiranje je definiranje zajednickih sta-
vova, misljenja, ideja, normi za funkcioniranje tima;

» g.korak — izvrSenje zadatka s podnosenjem izvjesca
osnivacu tima;

»  s.korak — priprema za raspustanje tima samo kod
privremenih timova (projektni timovi) koji se raspu-
Staju kad je zadaca tima izvrsena.

Posebnu ulogu u djelovanju tima ima njegov
voditelj ¢ija je zadaca biti moderator i koordinator
tima, kako bi djelovanje ¢lanova usmjerio prema
izvrSenju zadaca i ostvarenju sinergijskog u¢inka
tima. Jedna od vaznijih uloga voditelja tima jest nje-
govanje dobrih odnosa izmedu svih ¢lanova, kako bi
¢lanovi u timu:

»  bili medusobno povezani

»  suradivali

» razvijali dobre odnose

» uspjesno komunicirali

»  medusobno prilagodavali te

»  medu dozivijaje verbalno provjeravali.

Na timski rad utjecu i karakteristike ¢lanova
tima, veli¢ina i heterogenost tima. Iskustvo potvrdu-
je kako mali timovi brze izvr$avaju zadatke, dok veci
timovi imaju bolje rezultate u rjesavanju slozenijih
problema. Uspjes$nosti timova pomaze heterogenost
¢lanova tima, jer je iskustvo potvrdilo kako su hete-
rogeni timovi ucinkovitiji od homogenih.

Timovi svoju kreativnost postizu na sljedeci
nacin:

» otvoreni su za sve novo i drukcije;

»  ne bjeze od sukoba i problemay;

> fleksibilni su i originalno djeluju;

> izdrzljivi su i prilagodljivi;

> prilvacaju rizik te
» imaju puno inicijative i Zivosti.

U djelovanju tima ostvaruje se odgovarajuca ra-
zina kohezije. Timska je kohezija stupanj do kojega
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su pripadnici tima jedan drugom simpaticni i dijele
ciljeve tima. Timsku koheziju povecava:

» dulje vremensko trajanje tima

»  strogi uvjeti za pristupanje timu

» tim s malim brojem clanova

»  postojanje vanjskih prijetnji

»  prethodni uspjesi tima

»  izostanak neugodnih iskustava unutar tima
» natjecanje s drugim timovima te

»  izostanak natjecanja unutar tima.

Adizes® smatra da komplementarni tim moze, za
razliku od bilo kojeg pojedinca, izvrsavati sve Cetiri
uloge vezane za poslovni rezultat, administriranje,
poduzetnistvo i integraciju. Za razliku od tima,
komplementarni tim ¢ine ¢lanovi koji su medusob-
no razliciti ili jo$ bolje ¢ije razli¢itosti nadopunjuju
kompetenciju tima kao cjeline. Ujedno ¢lanovi kom-
plementarnog tima kompetentni su pojedina¢no za
odgovarajuce uloge vodenja. Razli¢itosti u znanju,
iskustvu ili vjestinama istodobno nadopunjuju tim,
ali isto tako stvaraju ravnotezu u promisljanju oko
iznalaZenja rjeSenja za probleme s kojima se takav
tim suocava.

Upravo iz tih razlika koje krase ¢lanove tima
proizlaze i konflikti. Promisljanje je tako potaknu-
to konfliktom. Robert Heinlein to konstatira na
sljededi nacin: ,Nikad niSta nisam naucio od ¢ovjeka
koji se slaze sa mnom:“°Razlikujemo konstruktivne
i destruktivne konflikte. Konstruktivni unapreduju
promisljanja i motiviraju nas na iznalaZenje kreativ-
nih rje$enja, dok destruktivni razaraju meduljudske
odnose u timu, kradu vrijeme i energiju ¢lanova
tima, te tako unazaduju ukupno djelovanje i rezul-
tate tima.

Za ucinkovitost i uspje$nost tima vazno je
stvaranje kulture zajednickog povjerenja i postiva-
nja medu njegovim ¢lanovima. Pritom postivanje
znaci priznavanje suverenosti drugoj osobi da bude
drugacija. Samo ukoliko postujete druge ¢lanove

9 Adizes, |.; Stilovi dobrog i lodeg upravljanja, Adizes Novi Sad,
2006., 35.

10 Adizes, |.; Stilovi dobrog i lodeg upravljanja, Adizes Novi Sad,
2006., 36.

tima mo¢i Cete od njih uciti, odnosno ostvarili ste
pedeset posto pretpostavki da i oni od vas mogu
ponesto nauciti.

Za razliku od postivanja, povjerenje imamo
u osobu koja s nama dijeli isti interes. Medutim
povjerenje u neku osobu stje¢emo s vremenom,
dok je postivanja drugih pitanje odgoja odnosno
uljudenosti.

Stupanj zajednickog povjerenja i postivanja koji
se postigne unutar tima ujedno je i stupanj uspjes-
nosti upravljanja timom.

8. Uloga komunikacija u organizaciji

Zivot, u¢inkovitost i uspjesnost svake organi-
zacije ovisi o kvaliteti komunikacija uspostavlje-
nih izmedu njezinih dionika, te izmedu dionika
organizacije i njezina okruzenja. Naime, ¢ovjek kao
komunikacijsko bice sve svoje aktivnosti provodi
uz komunikaciju s drugim ljudima. Shva¢amo li
meduljudsko komuniciranje kao sporazumijevanje,
prijenos informacija, poruka i iskustava te stvara-
nje novih znanja i ideja, lako je konstatirati da je
komunikacija preduvjet covjekova organiziranog
djelovanja. Tako ce izostanak komunikacije ugroziti
djelotvornost svake pa i ,savr$ene” organizacije.
Losa ¢e komunikacija gotovo sigurno rezultirati lose
vodenom organizacijom, bez obzira na prethod-
no dobro isplaniranu organizacijsku strukturu.
Medutim dobra komunikacija izmedu dionika
organizacije samo je jedan od preduvjeta za dobro
funkcioniranje organizacije, odnosno za njezino
dobro vodenje. Komunikacije u organizaciji moze-
mo usporediti s krvotokom u ljudskom organizmu,
kad krvotok normalno funkcionira, traje zivot, kad
ubrza, nastaje zivost, kad uspori, nastupa tromost,
kad krvotok stane, nastupa smrt.

Suvremeni Zivot prosirio je broj i vrste ko-
munikacijskih kanala, tako od neverbalne, preko
verbalne i pisane, danas smo stigli do elektronickih
(virtualnih), te sve njih koristimo ovisno o prigodi i
potrebi. Pojedine komunikacijske kanale koristimo
u ovisnosti o tome djelujemo li u formalnoj ili nefor-
malnoj organizaciji. Tako ¢emo izbjegavati koriste-
nje sluzbenih komunikacijskih kanala u privatnim
kontaktima, dok ¢emo poslovnu komunikaciju
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obavljati tako da moze postati dostupna i korisna
nasim suradnicima ili nasljednicima.

Vazno je znati da je uloga komunikacije u svakoj
organizaciji, njezinu ,zivotu” nezamjenjiv ¢cimbenik.
Komunikacija, odnosno njezina kvaliteta, moze
dati presudnu ocjenu organizaciji, te je kvalitetna
komunikacija preduvjet za ostvarivanje sinergijskog
ucinka.

9. Poslovni procesi i funkcije
9.1. Poslovni procesi

U organizacijskim strukturama i promjenama ra-
nih 1990-tih pojavio se koncept poslovnih procesa,
koji je utemeljio stav kako ti procesi predstavljaju
jezgru funkcioniranja odredene organizacije. Prema
tom konceptu upravljanje organizacijom jest uprav-
ljanje poslovnim procesima. Organizacija utemelje-
na na poslovnim procesima ima cilj osigurati ve¢u
efikasnost od funkcionalne organizacije.

Poslovni proces, kao i mnoge druge pojmove,
razli¢ito definiraju pojedini autori, te ¢emo u nastav-
ku navesti samo neke od njih. Od definicija prema
kojoj je poslovni proces zatvoreni skup aktivnosti
koje se poduzimaju u cilju postizanja odgovarajucih
rezultata do onih odredenih prema kojima je to
interakcija izmedu ljudi, opreme, metoda i kontrola,

Slika 4. Vrste procesa

po kriteriju prostorne srodnosti, a to su:

» informacijski, koji se sastoje od: ulaznih podataka,
razvrstavanja podataka, obrade podataka i izlaznih
informacija;

» administrativmi, koji cine: integrativna, zakonodav-
na, pravna i izvr$na razina;

» upravljacki, koji ¢ine Cetiri faze: identifikacija
problema, identifikacija i vrednovanje alternativnih
rjesenja problema, donosenje odluka i provedba
odluke s nadzorom;

»  te tokova materijala.

Prema Zugaju® ,,ukupno se poslovanje ili po-
slovni proces na sustavnoj razini dekomponira u
poslovne funkcije. Poslovnom se funkcijom oznaca-
va skupina medusobno povezanih, a ipak relativno
samostalnih radnih zadataka ili aktivnosti:*

Poslovne funkcije mozemo podijeliti na osnovne
i izvr$ne. Poslovne funkcije temeljni su kriterij uz
pomoc¢ kojeg je utvrdena veéina organizacijskih
struktura u podrudju kulture. Osobito u organiza-
ciji, institucionalne kulture prisutan je funkcionalni
pristup organizaciji i to iz dva temeljna razloga jer:

» organizacije u kulturi zaposljavaju u pravilu manji
broj zaposlenika, te rijetko mogu za svaku funkciju
osigurati vise izvrsitelja, odnosno zaposlenika;

VRSTE PROCESA
INFORMACIJSKI ULAZ RAZVRSTAVANJE ~ OBRADA 1IZLAZ
ADMINISTRATIVNI INTEGRATIVNI POSLOVNO-LEGIS- PRAVNI 1ZVRSNI
LATIVNI
UPRAVLJACKI IDENTIFIKACIJA VREDNOVANJE DONOSENJE OD- PROVEDBA | KON-
PROBLEMA LUKA TROLA
TOKOVA MATERI- NABAVA CIRKULIRANJE DISTRIBUCIJA SKLADISTENJE

JALA
Izvor: Bebek, 2006; 67

a sve sa svrhom postizanja odredenog cilja.”
Bebek™ razlikuje Cetiri vrste poslovnih procesa

11 Gellinas, U., Sutton, S.; Accounting information systems,
South Western Thompson Learning, 2002.

12 Bebek, B.; Projektiranje procesa i strukture organizacije,
Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, 2006., 67.

162

» funkcionalna je organizacija prilagodena temeljnoj
djelatnosti organizacije u kulturi.

13 Zugaj, M.; Sehanovi¢, J.; Cingula, M.; Organizacija, TIVA Tis-
kara Varazdin, Fakultet organizacije i informatike Varazdin, 1999.,
245.
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Razvoj organizacija u kulturi, a osobito primjena
projektne organizacije i informaticke tehnologije
zahtjeva nova promisljanja i pristupe organizaciji
$to je pogodovalo sagledavanju poslovnih procesa
kao vaznih odrednica pri utvrdivanju organizacijske
strukture.

9.2. Osnovne poslovne funkcije

Osnovne poslovne funkcije:
» upravijanje i
»  rukovodenje

Upravljanje podrazumijeva upravljacke aktiv-
nosti usmjerene prema ostvarenju misije koju ima
organizacija u kulturi. Nositelj upravljacke funkcije
je vlasnik koji tezi za ekonomski stabilnom i uspjes-
nom organizacijom koja ¢e ostvariti o¢ekivane
rezultate na podrucju kulture. Organizacija poslov-
ne funkcije upravljanja temelji se na ostvarivanju
ciljeva svih interesnih grupa koje imaju utjecaj ili
proizlaze iz vlasnickih interesa, zatim na stvaranju,
provodenju i kontroli planiranih ciljeva, te na su-
stavu suceljavanja svih zainteresiranih za ostvarenje
zajednickih ciljeva.

Funkcija upravljanja sastoji se od dva dijela:

» upraviljackog i

» upravljanog dijela organizacije.

Upravljacki dio je subjekt upravljanja i obuhvaca
osobe i tijela usmjeravanja i reguliranja koji osigura-
vaju sustav upravljanja, a ¢ine ga: ravnatelj, upravno
vijece ili odbor. Upravljani dio je objekt upravljanja,
odnosno preostali dio organizacije koji izvr$ava
upravljacke operacije kojima se ostvaruju ciljevi, a
to je sama organizacija sa svojom organizacijskom
strukturom (menadzment i izvrsitelji operativnih
poslova).

Funkcija rukovodenja proizlazi iz tehnickih
znanja i vjestina kojima se koordiniraju i uskladu-
ju funkcije, kako bi se doslo do skladnih odnosa
izmedu svih poslovnih funkcija i kona¢nog izvrsenja
zadatka u organizaciji. Pritom su rukovoditelji po-
slozeni po hijerarhiji sustava odgovornosti, te §to je
vedi stupanj podjele rada, to je i veci broj razina ko-

ordinacije, odnosno ve(i broj razina menadzmenta.

Vrhovno rukovodstvo najcesce ¢ini uprava sa
svojim predsjednikom koji je za svoj rad odgovoran
vlasniku, odnosno predstavniku vlasnika. Vrhovno
rukovodstvo, pored uprave, ¢ine i razni savjetnici,
pomocnici uprave.

Srednje rukovodstvo rukovodi samostalnim or-
ganizacijskim jedinicama, a zaduZeni su za takticke
zadatke u svom djelokrugu rada. Srednje rukovod-
stvo se jo$ naziva i “odjelni rukovoditelji”

Nadzorno rukovodstvo izvrsava delegirane
zadatke pomocu dodijeljenog osoblja, od viseg ru-
kovodstva, na unaprijed utvrden i planiran nacin.

Razlikuju se tri osnovna sustava rukovodenja:

» linijski sustav rukovodenja, koji je karakteristican po
tome Sto visa razina rukovodstva prenosi odredene
zadatke prvoj podredenoj razini, ova sljedecoj i tako
sve do najnize razine rukovodenja, tako da krajnji
izvrsitelj prima naloge samo od jednog rukovodite-
la;

» Stabni sustav rukovodenja funkcionira tako da ruko-
vodstvo daje naloge preko stabova nizim razinama
rukovodstva, jer stabovi su strucnjaci za odredena

Sfunkcijska podrudja i uglavnom imaju vise razina
odgovornosti;

linijski funkcijski sustav rukovodenja karakteristi-
Can je po tome $to povjeravanje opcih zadataka ide
hijerarhijom od poslovodnog kadra do neposred-
nog izvrsitelja, a povjeravanje posebnih zadataka
povjereno je rukovoditeljima pojedinih poslovnih
funkcija, tako radnik dobiva naloge od neposrednog
rukovoditelja po linijskoj odgovornosti i od specijali-
sta, odnosno nositelja funkcije.

9.3. lzvr$ne poslovne funkcije

Izvr$ne poslovne funkcije su: proizvodnja kultur-
nih programa ili usluga, marketing, razvoj, financije,
ra¢unovodstvo, nabava, kadrovska, administracija i
kontrola.

Proizvodnja kulturnih programa ili usluga
sredi$nja je poslovna funkcija svake organizacije u
kulturi, bez obzira na to radi li se o institucionalnoj
ili izvaninstitucionalnoj organizaciji. Organizacija
ove poslovne funkcije ovisi o:
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»  propisima koji ureduju nacin obavijanja kulturne
djelatnosti

» opéim propisima o poslovanju
»  medunarodnim propisima i standardima te

»  strucnim pravilima i standardima.

Znacaj funkcije marketinga sastoji se u tome da
se cjelokupno poslovanje usmjeri prema trzistu u
vedini organizacija strukturirana je na dva osnov-
na nacina objedinjavanjem prodaje i nabave, te
organiziranjem u dvije potpuno odvojene poslovne
funkcije.

U organizacijama kulture marketing je u pravilu
vezan s funkcijom prodaje. Bez obzira na to kako je
organizirana funkcija marketinga, uvijek ju se mora
sagledavati kao dva skupa medusobno povezanih
poslovnih procesa prodaje i nabave.

Poslovna funkcija razvoja podrazumijeva razvoj
organizacije u vi$e smjerova: kulturnom, ekonom-
skom, tehni¢kom, tehnoloskom, organizacijskom
i drugom. Svakom razvojnom programu prethode
stru¢ne studije i istrazivanja, odnosno sustavno
istrazivanje internog i eksternog okruzenja te sagle-
davanje dugoro¢nih vizija, misije i ciljeva. Kada su
u pitanju organizacije iz podrucja kulture, njihov je
razvoj najce$ce je usmjeren na postizanje izvrsnosti
unutar podrudja u kojem djeluju.

Financijska poslovna funkcija ostvaruje se kroz
pribavljanje i kori$tenje financijskih sredstava. U
podrugju kulture to znaci osposobljenost organiza-
cije za kori$tenje brojnih i raznovrsnih financijskih
izvora.

Temeljna zadaca racunovodstvene poslovne
funkcije izrazena je kroz vodenje evidencija o imo-
vini, dugovima i kapitalu, te rezultatima poslovanja.
Racunovodstvo se vodi sukladno propisima koji
nalazu primjenu medunarodnih ra¢unovodstvenih
standarda u izradi raCunovodstvenih izvjesca.

Proces nabave utjece na izbor inputa i usluga koji
utjeCu na stvaranje kulturnog proizvoda ili usluga.
Cilj nabave je odredivanje dobavljaca, pravovre-
menost dostave roba i usluga po najpovoljnijim
cijenama i uvjetima.

Kadrovska funkcija sastoji se od osiguravanja
odgovarajucih ljudskih potencijala kompetentnih za
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poslove u podrucju kulture, osiguravanje odgovara-
jucih uvjeta za rad i zivot te stvaranja pretpostavki
za zadovoljstvo radnika.

Administrativna poslovna funkcija osigurava
zakonitost u poslovanju, te ostvarivanju pisane
komunikacije s partnerima i vanjskim tijelima. Ova
funkcija uz komunikaciju s vanjskim i unutarnjim
okruzenjem podrzava sve ostale poslovne funkcije s
naglaskom na postivanje zakonske regulative.

Kontrola je proces mjerenja izmedu ostvarenog
i planiranog. Uz pomo¢ kontrole menadzment pro-
vodi mjerenje, odnosno usporedivanje postignutih
rezultata s planiranim. Kontrole se dijele na:

» ekonomske kontrole
»  tehnicko-sanitarne kontrole

»  kontrole kvalitete.

Vecina navedenih izvr$nih poslovnih funkcija
moze biti organizirana na dva nacina, a to je da je
obavljaju zaposlenici organizacije u kulturi ili pak da
budu ugovoreni s tre¢im osobama. U sluc¢aju kada
poslovi izvr$nih funkcija obavljaju u organizaciji
moguce je njihovo spajanje i grupiranje u organiza-
cijskim jedinicama, prema potrebi i mogu¢nostima.

10. Smjernice za organiziranje u kulturi

Ako bismo zeljeli ukazati na neke smjernice kako
uspostaviti u¢inkovitu i racionalnu organizaciju
u kulturi postujuci kao prvo posebnosti kulture, a
time i subjekata koji u tom podrucju djeluju, mogli
bismo izdvojiti sljedec¢e smjernice:

»  uspostaviti odgovarajucu razinu organiziranosti,
kako bismo izbjegli previse ili premalo organizira-
nosti;

»  prilagoditi organizaciju ljudskim potencijalima;

» ostvariti visoku razinu razumijevanja organizacije i
njezine uloge;

»  prilvatiti vaznost neformalne organizacije;

» ustrajati u postizanju Sto vise razine organizacijske
kulture.
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10.1. Razina organiziranosti

Analiziraju¢i organizaciju institucionalne
kulture koju ¢ine: arhivi, muzeji, galerije, knjiznice,
kazali$ta, konzervatorsko-restauratorske ustanove
kao i brojne polivalentne ustanove kulture, najc¢esce
susrecemo dvije karakteristi¢ne situacije, a to je
previse ili premalo organiziranosti. Pritom ustanove
koje zaposljavaju do desetak zaposlenih najcesce
»boluju“ od premalo organiziranosti, nadomjestajuci
tu okolnost ,,obiteljskim odnosima®“. Pritom nije
potrebno naglasiti da upravo takvi odnosi najéesée
dovode do problema u racionalnom i u¢inkovitom
upravljanju ustanovom. Ustanove u kulturi koje
zaposljavaju znatno vedi broj zaposlenika, bilo kao
stalne ili povremene zaposlenike, poput nacionalnih
kazalista, restauratorskih ustanova ili ve¢ih muzej-
skih ustanova imaju problem s prevelikom razinom
institucionalne organizacije, koja negativno djeluje
na projektnu ili programsku organizaciju u okviru
koje se obavlja njihova osnovna djelatnost.

U projektnim organizacijama koje se stvaraju
izvan institucionalne kulture uobicajeno se postize
uravnoteZena razina organizacije, odnosno dostatna
razina koja e osigurati u¢inkovito i racionalno
ostvarenje projekta. Ovakvu situaciju najcesce
potice problem osiguravanja dostatnih financijskih
sredstava potrebnih za realizaciju projekta, $to od
organizacije unaprijed zahtijeva racionalan i u¢inko-
vit pristup.

10.2. Prilagodavanje organizacije ljudskim poten-
cijalima

Stvaralastvo ili djelovanje u podrudju kulture

ovisi o kvaliteti raspolozivih ljudskih potencijala,

o njihovom znanju, talentu, vje$tinama, te se i
organizacija mora prilagoditi ovoj nezamjenjivoj sa-
stavnici. Covjek kao kreator ili izvoda¢ nezamjenjiv
je u svojoj ulozi, vrlo ¢esto zbog svoje umjetnicke
osobnosti, te time neposredno utjece na kvalitetu
kulturnog proizvoda, a time i na percepciju i interes
javnosti da se upozna sa stvaralastvom toga poje-
dinca ili grupe. Kazali$na predstava s drugac¢ijom
postavom glumaca ili postavljena od razlicitih re-
datelja tesko je usporediva, ali svaku od njih javnost

na odredeni nacin primjecuje i svojim dolaskom u
gledaliste iskazuje interes kao publika.

10.3. Razumijevanje organizacije i njezine uloge

NuzZnost razumijevanja organizacije i njezine
uloge ogleda se u potrebi osiguravanja dostatne au-
tonomije za kulturno stvaralastvo, kako bismo izbje-
gli da organizacija prevlada i gusi kreativnost kao
preduvjet za postizanje novih kulturnih vrijednosti.
Istovremeno organizacija mora onemoguditi krajnje
neracionalne ili neodrzive postupke koji bi mogli
dovesti u pitanje realizaciju programa ili projekta.

10.4. VaZnost neformalne organizacije

Kao $to smo vec naglasili, ljudski je ¢imbenik od
izuzetnog znacenja u produkciji bilo kojega kultur-
nog proizvoda ili usluge, koji se vrlo Cesto ostvaruju
u okviru nekog tima: kazali$ne druzine ili ansambla,
muzejskog ili galerijskog osoblja, restauratorskog
tima, ili tima koji ¢ine npr. producenti, redatelj, diri-
genti, glazbenici ili drugi umjetnici. Pritom ce lakse
suradivati osobe koje su povezane kroz neformalne
organizacije, te koje time ostvaruju odredenu razinu
medusobnog povjerenja i uvazavanja. Vrlo ¢esto
pripadnost nekoj neformalnoj organizaciji moze biti
odlucujudi ¢imbenik pri stvaranju tima koji ¢e rea-
lizirati odredeni kulturni projekt. Tako se udruzuju
slikari, kipari i drugi umjetnici u pripremi izlozbi,
glumci u stvaranju dramskih i glazbeno-scenskih
djela, glazbenici u pripremi koncerata itd.

10.5. Organizacijska kultura

»Kulturu organizacije ¢ine njezini ¢lanovi, njiho-
vi obicaji, oblici ponasanja te odnosi spram rada i
same organizacije.”*

Cimbenici relevantni za proces o¢uvanja ili ¢ak
unapredenja organizacijske kulture su:

»  politika zaposljavanja
» organizacija izvrsenja poslova
» pracenje i vrednovanje

14 Bennet, R.; Management, Informator i Potecon, Zagreb, 1994.,
101.
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» odanost organizacijskim vrijednostima
»  jacanje pripadnosti i zajednistva te

» nagradivanje i promicanje.

Politika zaposljavanja ogleda se u pazljivom i
osmisljenom izboru novih zaposlenika, kao i osoba
koje ¢emo angazirati za obavljanje povremenih
poslova. Osim kriterija kompetentnosti potrebno je
koristiti standardne postupke utvrdivanja sposob-
nosti te stavova, stilova i osobne kulture svakog
potencijalnog zaposlenika, kako bi se utvrdila
moguénost njegova uklapanja u postoje¢u organiza-
cijsku kulturu.

Organizacija izvr$enja poslova mora osigurati
uvodenje novih zaposlenika u posao tako da ¢e im
dodijeljeni zadatci biti jasno predoceni te ¢e na
organiziran i sustavan nacin biti upuceni u svoje
radne obveze.

Pracenje i vrednovanje rada mora biti uspo-
stavljeno na transparentan nacin kako bi naknada
(placa) za uloZeni rad i ostvarene rezultate bila
razmjerna i pravedna.

Odanost organizacijskim vrijednostima tre-
bala bi biti odlika svih zaposlenika koja potvrduje
njihovu identifikaciju s organizacijom i njezinom
vrijednostima, $to predstavlja temeljni preduvjet za
ulaganje krajnjih napora u ostvarenje iznad prosjec-
nih rezultata.

Jacanje pripadnosti i zajedni$tva omogucava
postizanje sinergijskih uc¢inaka koji vrlo pozitiv-
no utjeCu na ostvarenje misije koja je postavljena
organizaciji.

Nagradivanje i promicanje omogucava izdvajanje
najuspjesnijih pojedinaca i prepoznavanje njihovih
rezultata, zbog ¢ega ih se izdvaja i nagraduje ili pro-
movira na odgovornije poslove u organizaciji.
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11. Zakljucéak

Preispitivanje racionalnosti i u¢inkovitosti orga-
nizacija u kulturi nametnuto sve slozenijim uvjetima
za osiguravanje financijskih sredstava otvorilo je
potrebu izu¢avanja ove vazne sastavnice upravljanja
u kulturi. U institucionalnoj kulturi posebno je tome
pridonijelo smanjeno financiranje od strane osniva-
Ca, bilo da se radi o op¢inama, gradovima, Zupani-
jama ili drzavi. Menadzment tih institucija nasao
se rekli bismo ,izmedu cekica i nakovnja“ nerijetko
nespreman ostvariti potrebne prihode na trzistu,
ali isto tako nespreman za prilagodbu organizacije
novonastalim okolnostima. Izbjegavanje promjena,
pa tako i promjena u organizaciji, u institucija-
ma kulture s dugogodi$njim iskustvom, najcesce
proizlazi iz odluke uprave koju podupire i sam
osnivac. Za razliku od toga u organizaciji programa
i projekata u kulturi, koji se u pravilu ostvaruju izva-
ninstitucionalno, primjenjuju se navedena nacela i
smjernice, kao ,uvjet bez kojeg se ne moze"“. Razlog
tomu najvjerojatnije lezi u okolnosti vrlo slozenog
nacina u osiguravanju sredstava za programe i pro-
jekte u kulturi, te samim time u ve¢oj odgovornosti
menadzmenta za ostvarenje misije. Naime, u takvim
slucajevima vrlo je tesko nadoknaditi stetu koja
nastaje neuspjehom kulturnog proizvoda ili usluge
na trzistu, kako kratkoro¢no u pogledu nastalih
troskova, tako i dugoro¢no u pogledu izgubljene
publike, odnosno trzista.

Optimalna organizacija u kulturi postaje sve vaz-
nija sastavnica dobrog upravljanja koja omogucava
kvalitetno kori$tenje svih raspolozivih kulturnih re-
sursa, te pozicioniranje kulture sukladno potrebama
suvremenog drustva.
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PRINCIPLES AND GUIDELINES FOR CULTURAL ORGANIZATIONS

SUMMARY

The establishment of organization in cultural institutions, as well as in the realization of projects in culture,
is a demanding component of management. The aim of every organization, including cultural organizations,
is to make an efficient and rational contribution to the accomplishment of its mission. In order to develop
an optimal organization it is necessary to adhere to adequate principles and guidelines in organization
planning, as well as in the way it continues to operate. The application of principles and guidelines depends,
of course, on the specifics of the culture fields in which the organization functions. This is the reason why a
universal recipe for good organization in culture does not exist. However, good organization can be half of
the work done if the other half consists of the devoted work of all partners involved.
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