6. OBLIKOVANJE ORGANIZACIJE

  6.1. Činitelji organizacije

  Djelovanje činitelja organizacije, vanjskih i unutarnjih, kontinuirano generira pritiske na organizaciju te 

  predstavlja stalne izvore organizacijskih promjena. Treba stalno tražiti odgovore na ova pitanja:

  Koji činitelji utječu na oblikovanje organizacije?

  Na koji način utječu na organizaciju?

  Kakvo značenje imaju organizacijske promjene na uspješnost poduzeća?

    6.1.1 Pretežito unutarnji činitelji organizacije

    Njihovo važno obilježje je njihova međusobna interakcija. To su ciljevi i strategija (što i kako?), 

    tehnologija i zadaci, veličina poduzeća, kadrovi, životni ciklus poduzeća, proizvod i lokacija.

    6.1.2. Pretežito vanjski činitelji organizacije

    Poduzeće ih mora uvažavati i prilagođavati im se jer na njih ima vrlo mali utjecaj. To su institucionalni

    uvjeti (određeni su društveno-ekonomskim prilikama), integracijski procesi (imaju utjecaj na poduzeća

    koja postaju članovi grupacija), tržište te razvoj znanosti i tehnike. 

  6.2. Izvori i pokretači organizacijskih promjena

  Organizacija nije statička pojava. Promjena je svaka stvarna modifikacija nekog dijela organizacije.

    6.2.1. Dinamičnost tržišta  

    Posljednjih se desetljeća znatno povećala nestalnošću konkurencije, konkurentnost dobavljača i 

    promjenjivost ukusa potrošača. Stvaranje svjetskog tržišta poduzeće se susreće sa novim kulturama, 

    ekonomijama i stilovima. Postoji nekoliko tipova okolina: relativno nepromjenjiva, uznemirujuća i 

    turbulentna okolina.

    6.2.2. Nove tehnologije 
    Često dolazi do organizacijskog jaza tj. nesmjazmera, između mogućnosti nove tehnologije 

    trenutne organizacije. Novim tehnologijama rukovoditelji mogu kontrolirati više ljudi pa se tako 

    smanjuje broj hijerarhijskih razina.

  6.2.3. Opći društveno-ekonomski trendovi

  Društvo se sve više informatizira. Prisutna je decentralizacija, izbor između više opcija...

  Važni su ovi ekonomski trendovi: priroda radne snage (raste zastupljenost žena i povećava 

  obrazovanost), ekonomski šokovi, socijalni trendovi, svjetska politika (tranzicija).

  6.2.4. Promjena strategije

  To je reakcija na promjene u okolini ili posljedica organizacijskog rasta. Za svaki tip strategije postoji

  određeni tip strukture koji joj odgovara. Posebno se promatraju tri tipa strategija:

  Inovacijska strategija - odgovara joj organička struktura tj. niska razina podjele rada, niski stupanj 

  formalizacije i decentralizacija.

  Strategija minimaliziranja troškova - odgovara joj mehanička struktura tj. stroga podjela rada, 

  formalizacija i centralizacija.

  Strategija imitacije - osvajanje novih tržišta i proizvoda ali tek nakon inovatora. Mješavina organične i

  mehaničke strukture.

  6.2.5. Proces organizacijskog rasta

  To je proces kvantitativnog povećanja poduzeća. Svaku fazu životnog ciklusa poduzeća karakterizira

  dominantna tema i karakteristični skup problema:

  Faza 1.: Rast pomoću kreativnosti - dolazi do krize vođenja koja se prevladava zapošljavanjem

  profesionalnog menadžmenat.

  Faza 2.: Rast usmjeravanjem - menadžeri uvode formalizaciju. Dolazi do krize autonomije.

  Faza 3.: Rast pomoću delegiranja - visoko rukovodstvo se usredotočuje na dugoročno planiranje a 

  kompetencije u odlučivanju se delegiraju na srednjoj i nižoj razini rukovoditelja. S vremenom se 

  organizacija nađe u krizi jer niži rukovoditelji vuku u različitim smjerovima.

  Faza 4.: Rast pomoću koordinacije - Povećava se koodrinacija pomoću matrične strukture. To dovodi

  do krize suviše birokratizirane organizacije.

  Faza 5.: Neprestani rast pomoću suradnje.

  6.2.6. Životni vijek organizacije

  Integrativni model životnog ciklusa organizacije se sastoji od četiri faze:

  U poduzetničkoj fazi organizacijska struktura je neformalna i nebirokratska. Temeljni cilj je preživjeti.  

  Javlja se kriza vođenja i uspješnim osnivačima sada je potreban sposoban menadžment koji treba 

  redefinirati ciljeve i način rada.

  U fazi rasta ili kolektivnog duha kriza koja se javlja proizlazi iz niže razine menadžmenta koja teži višoj 

  samostalnosti.

  U fazi formalizacije top menadžment se sve više orijentira na strateška pitanja i planiranje dok sve 

  operativne poslove obavljaju menadžeri na srednjoj razini.  Organizacija se sve više birokratizira jer 

  se uvode pravila, procedure i kontrolni sustavi.

  U fazi elaboracije razvija se novi tip suradnje i timskog rada. Birokracija dostiže vrhunac. Dolazi do 

  prostorne ekspanzije i decentralizacije. Kriza se javlja u obliku potrebe za revitalizacijom. Javlja se u 

  poduzećima svakih 15-20 godina.

  Prema izvještaju Financial Timesa u razvoju uspješne kompanije razlikuje se šest razdoblja:

  Plan/Nastanak  - vlasnik obavlja sve a organizacija se tek treba stvoriti.

  Opstanak - iz problema egzistencije ulazi se u fazu u kojoj je najbitniji odnos dohodaka i troškova.

  Rentabilnost/Stabilizacija - poduzeće je postglo ekonomsko zdravlje, dovoljne dimenzije i tržišni 

  prostor proizvoda čime si je osiguralo gospodarski uspjeh i profit. Funkcionalni menadžeri preuzimaju

  neke dužnosti od vlasnika.

  Rentabilnost/Rast - prvi pokušaj rasta prije potpunog podređivanja rastu. Operativno planiranje 

  prenosi se na druge.

  Uzlet - najvažniji stupanj. Rast poduzeća postaje brži od rješavanja problema. Organizacija je 

  decentralizirana i podijeljena. Glavni menadžeri moraju biti vrlo sposobni da bi uspješno upravljali.

  Zrelost - za operativno i strateško planiranje postoji osoblje i novac. menadžment je decentraliziran i 

  iskusan, sustavi su dobro razvijeni, vlasnik i kompanija su odvojeni, financijski i operativno.

  6.3. Organizacijske krize i problemi

    Primarni izvor problema s kojima se poduzeća najčešće susreću je činjenica da poduzeće nije 

    antipiciralo ili na vrijeme odgovorilo na promijenjene okolnosti svog poslovanja. To uzrokuje nastanak

    organizacijskih kriza.

    Organizacijske krize najčešće generiraju zahtjeve za promjenom. One nastaju kao posljedica 

    iznenadnog nestanka resursa. Karakteriziraju je slijedeći simptomi: dezorganizacija, nestabilnost 

    cijena, propuštene prilike na tržištu, loša radna klima i slaba motivacija.   

    6.3.1. Sukobi kao izvori organizacijskih problema

    Sukobi mogu dovesti do ozbiljnih organizacijskih disfunkcija. U konfliktu pojedinci ili grupe svoje 

    osobne ciljeve pretpostavljaju ciljevima organizacije.

      6.3.1.1. Vrste sukoba

      Postoje tri moguće vrste sukoba u organizaciji:

      Intrapersonalni (unutarnji) sukob - s razvojem psihologije, otkriven je veliki izbor osobnih problema 

      koji proizlaze iz konflikata potreba, vrijednosti i stavova osobe.

      Osoba koja loše upravlja unutarnjim sukobima nastojat će prenijeti svoj nemir na okolinu i obratno.

      Sve dok unutarnji sukob traje, trajat će i osjećaj depresije i nezadovoljstva u čovjekovom životu.

      Prekidanje ciklusa interpersonalnog sukoba odvija se kroz nekoliko koraka: određivanje pravog 

      izvora krivnje koju osoba osjeća, postavljanje pitanja da li to želim promijeniti?, akcija.

      Interpersonalni (međuljudski) sukob - pojavljuje se kada osobe sa različitim ciljevima stupaju u 

      interakciju kako bi postigli određene rezultate. Izvori ovih sukoba su: natjecanje za rijetke resurse,

      standardizirana pravila, razlike u vrijednostima i ciljevima.

      Intergrupni sukobi - dok se članovi grupa sjedinjuju u odgovoru na nadmetanje, intergrupni odnosi se

      pogoršavaju jer grupe jedna drugu vide kao takmaca. Percepcija realnosti postaje neobjektivna, 

      komunikacija se smanjuje dok neprijateljstvo raste. U ovakvoj atmosferi teško je ispraviti lažnu 

      percepciju.

      6.3.1.2. Proces sukoba 

      Odvija se u četiri faze: 

      1. Nazočnost konfliktnih uvjeta (prepreke u komuniciranju, osobine radne grupe i osobne varijable)

      2. Spoznaja i personalizacija - navedeni uvjeti izazivaju frustraciju i gnjev.

      3. Ponašanje - kada jedna osoba namjerno sprječava drugu u postizanju njenog cilja ili interesa.

      4. Posljedice - ishod sukoba bi trebao biti konstruktivan.

      6.3.1.4. Stilovi upravljanja sukobima

      U svakoj konfliktnoj situaciji postoji ravnoteža između dva suprotstavljena čimbenika: do kuda smo 

      spremni zadovoljavati svoje potrebe ili potrebe drugih.

      1. Izbjegavanje je najčešći odgovor na sukob. Sudionici najčešće nisu zainteresirani za ishod.

      2. Natjecanje - kada jedna strana nastoji ostvariti cilj bez obzira koliko to utječe na druge, sukob se 

         rješava natjecanjem.

      3. Surađivanje - kada obje konfliktne strane rade kako bi zadovoljile interese jednih i drugih.

      4. Prilagodba - kada je jedna strana spremna zadovoljiti drugu.

      5. Kompromis - polazi od dobre volje svih strana i toga da obje strane mogu profitirati rješavanjem.

      Postoji još nekoliko dodatnih stilova:

      1. Izravna zapovijed kojom nadređeni rukovoditelj rješava sukob snagom svog autoriteta.

      2. Intervencija treće strane - osoba za koji se vjeruje da je neutralna donosi odluku koja je 

         prihvatljiva za obje strane.

      3. Sinergistički stil zahtjeva zajedničko djelovanje ljudi ili organizacija kako bi se povećala 

         učinkovitost.

      Za upravljanje sukobom menadžer mora znati kako ne postoji samo jedna tehnika koja će uvijek biti

      najbolja.

    6.3.2. Stres kao posljedica organizacijskih promjena

      6.3.2.1. Definicija stresa

      Stres je reakcija duha i tijela na promjenu. Mogu ga izazvati promjene bilo kojeg oblika bilo pozitivne 

      ili negativne.

      6.3.2.2. Simptomi stresa

      Mogu se svrstati u tri kategorije: psihološki (napetost, tjeskoba, razdražljivost...), fiziološki (promjene

      metabolizma, ubrzan puls...) i behaviorističke (promjene u proizvodnosti, odsutnost, alkoholizam...).

      6.3.2.3. Čimbenici koji utječu na pojavu stresa

      Jačina stresa, oblici njegove pojavnosti i načini njegovog prevladavanja ovise o većem broju 

      čimbenika:

      Karakteristike stresne situacije: intenzitet, trajanje, brzina, učestalost i prijašnje iskustvo.

      Individualni atributi su demografske i socialekonomske osobine pojedinca, sposobnosti i tip ličnosti. 

      Prema istraživanjima ambiciozni tipovi ljudi najviše su izloženi utjecaju stresa.

      Sustav socijalne podrške
      6.3.2.4. Utjecaj tehnoloških i organizacijskih promjena na pojavu stresa

      Današnja dinamika tehnoloških i organizacijskih promjena sve je veća što se odražava i na njene 

      utjecaje na čovjeka kao pojedinca. Osoba se može pratiti promjene ili ostati ista. U slučaju kada se 

      osoba ne uspije promijeniti postaje izolirana od strane grupe a jedna od posljedica je stres.

      Suvremene tehnološke promjene događaju se u smislu sve veće specijalizacije i automatizacije 

      poslova. Pri tome se rad radnika svodi na sve jednoličnije i monotone poslove koji se ponavljaju. To 

      dovodi do apatije i frustracije od čega nastaje stres.

      Na radnika posebno jako utječe gubitak posla. To je veliki udarac njegovom samopouzdanju. Radnik

      doživljava nezadovoljstvo samim sobom što utječe na njegove odnose s okolinom. Smanjuju se 

      financijska sredstva, dolazi do emocionalnih problema, zabrinosti, depresiju... na taj način 

      mogućnost da se radnik ponovo zaposli postaje sve manja.

  6.4. Praćenje izvora i uzroka organizacijskih promjena

  Upotrebljava se dijagram riblja kost pri rješavanju problema i planiranju. Prvo se određuje kralježnica i 

  glava ribe: u gavu se jasno napiše posljedica ili učinak. Drugo: definiraju se riblje kosti koje izlaze iz

  kralježnice i na njih upisuju glavni izvori i pokretači organizacijskih promjena. Na kraju se definiraju 

  riblje kosti koje izlaze iz kosti tj. izvori i pokretači promjena 

  6.6 Fleksibilnost organizacije

  Okolina se može opisati kao trodimenzionalni sustav sa dimenzijama složenost, stabilnost i

  raspoloživost resursa. U takvom se sustavu nalaze poduzeća pa se vidi da nisu sva u istoj

  situaciji tj. nemaju istu potrebu za promjenom. Što je veća proimijenjivost okoline, potrebna je

  veća fleksibilnost poslovnog sustava tj. sposobnost da se mijenja.

  Sposobnost prebacivanja zaposlenih s jednih poslova na druge naziva se funkcionalna fleksibilnost.

  Brojčana fleksibilnost podrazumijeva obavljanje poslova i s manjim brojem zaposlenih.

  Financijska fleksibilnost se očituje u sposobnosti prilagođavanja troškova.

  Uspješna organizacija mora naći ravnotežu između zahtjeva za stabilnošću i što boljom fleksibilnošću.

  6.7. Priroda organizacijskih promjena 

  Neke promjene se planiraju unaprijed dok druge dolaze kao neposredna reakcija na neočekivane

  događaje u okolini ili unutar poduzeća.

  Uvođenje planiranih promjena je uvijek poželjnije riješenje.

  Na prirodu organizacijskih promjena se gleda na dva načina:

1) Organizacijska promjena kao povremena aktivnost promatra promjenu kao povremeno i  

     izjednačavanje odnosa među pet interaktivnih varijabli - ljudi, zadaci, tehnologija, struktura i   

     strategija. Ova teza je zastarjela

  2) Organizacijska promjena kao stalan proces kaže da je promjena prirodno stanje te da je stoga

     upravljanje promjenama kontinnuirani proces.

  6.8. Odlučivanje o promjenama

  Prepoznati potrebu za promjenom je najkritičniji trenutak u upravljanju s promjenama. Pri donošenju

  odluke važno je razmotriti:

  1) Opravdanost tj. ocjena da li slabosti postojećeg stanja premašuju njegove prednosti

  2) Mogućnost realizacije

  3) Izbor trenutka - osjećaj za tajming je ono što razliku dobrog menadžera od lošeg

  4) Utjecaj promjene - kakvi će biti učinci promjene neke od varijabli u sistemu na ostale?

  6.9. Proces odlučivanja

  Glavna načela organiziranja su:

  1) načelo ravnoteže - nužno je naći ravnotežu između nedjelotvornosti širokog raspona upravljanja

     i dugih linija komuniciranja.

  2) načelo fleksibilnosti - poduzeće u kojemu postoji prekruta formalizacija ugrožava svoju

     sposobnost brzog reagiranja na promjene i izazove.

  3) Načelo olakšavanja vodstva - važno je da i organizacijska struktura pridonese stvaranju 

      situacije u kojoj menadžer može voditi najučinkovitije.

  Pri rješavanju organizacijskih problema važan je sustavni pristup. Taj postupak bi trebao

  sadržavati slijedeće faze:

  1) Identificiranje organizacijskih problema - tek tada se može točno odrediti zadatak.

  2) Definiranje zadataka - odluka je završni dio definiranja zadataka. Mora se odgovoriti na

     pitana (što, kako, s čime, do kada i tko)

  3) Snimanje i analiza postojećeg stanja - obavlja se prikupljanjem činjenica intervjuom, anketiranjem

     promatranjem te proučavanjem dokumentacije o sadašnjem stanju.

  4) Traženje najpovoljnije varijante - gotovo uvijek postoji više solucija. Vrijednovanje varijanti

     zahtijeva široko poznavanje organizacijske teorije i prakse.

  5) Izrada prijedloga i donošenje odluke - Prijedlog se mora predstaviti u vidu nepreopširnog ali 

     potpunog dokumenta.

  6) Uvođenje nove organizacije - Potrebno je prije izvršiti neophodne pripreme koje ovise o

     karakteru i obujmu organizacijskih promjena. Treba pripremiti dokumente, kadrove i resurse.

  6.10. Prikazivanje organizacije poduzeća

  U prikazivanju su važna organizacijska sredstva tj. tekstualni i grafički prikazi.

  Najvažnije vrste organizacijskih sredstava su:

  1) Pisani organizacijski akti rješavaju temeljna pitanja koja se tiču stanja i odnosa u

     organizacijskoj strukturi poduzeća. To su statut, pravilnik, poslovnik, odluke, priručnici...

  2) Grafičko prikazivanje organizacije. Nužno je znati pravu mjeru i oblik grafičkih prikaza.

    Dijagrami i grafikoni su najpoznatiji i najrasprostranjeniji oblici grafičkog prikazivanja. Puno

    su pregledniji od tablica i istovremeno jednostavni i jeftini. Rabe se za prikazivanje kretanja

    proizvodnje, realizacije, zaliha...

    Gantogrami se primjenjuju najčešće u planiranju i praćenju proizvodnje.

    Mrežni dijagram je grafički prikaz tehnike mrežnog planiranja. Ta je tehnika uvedena zbog potrebe

    da se uspostavi najpovoljniji redoslijed izvršenja projekta. Postoji CPM (daje jednu procjenu

    vremenskog trajanja aktivnosti) i PERT (nakon što je mreža ucrtana određuje se vremensko trajanje

    projekta u tri varijante) metoda.

    Organizacijska shema je grafički prikaz pojedinog elementa strukture. Služe više kao ilustracija.

