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2.1. Definiranje i razvoj podrucja organizacijske znanosti

Pocetkom 20. stoljeca u sklopu druStvenih znanosti pocela se razvijati, u usporedbi s drugima,
jo§ uvijek relativno mlada znanost o organizaciji." Proizasla iz primarne potrebe za
povecanjem radnog ucinka i boljim koriStenjem resursa, u vrlo kratkom vremenu iznjedrila je
niz korisnih teorijskih i prakti¢nih spoznaja. Teorije razvijene unutar podrucja organizacijske
znanosti aplikativne su prirode, primarno usmjerene na analizu i rjeSavanje brojnih organiza-
cijskih i menadZerskih problema.? One pokugavaju objasniti §to se dogada u organizacijama,
naglasiti vaznost tih dogadaja te prepoznati njihove uzro¢nike, kao i posljedi¢na ponasanja i
ishode. Njihov primarni cilj jest pronac¢i odgovor na ekonomsko pitanje kako organizacije
mogu uspjes$no postizati svoje ciljeve (efektivnost) uz najmanju upotrebu svojih resursa
(efikasnost).

2.1.1. Odredenje teorije i organizacijske teorije

Prije klasifikacije i opisa pojedinih, glavnih organizacijskih teorija, najprije je potrebno
ukratko definirati §to je to uopce teorija. Etimologija rijeci teorija dolazi od latinske imenice
theoria, §to zna&i gledati, promatrati, vidjeti ili promisljati.* Sam pojam teorije u razligitim
znanstvenim disciplinama najéesce se shvaéa kao sustav logi¢no povezanih opéih prijedloga®
koji proizlaze iz nacina razmisljanja nekolicine znanstvenika. Teorija cesto ukljucuje modele,
definicije, analiticke sheme i brojne konstrukte,” pri ¢emu je kljuCan meduodnos izmedu
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razli¢itih konstrukata i pratecih varijabli, kojim se objasnjava kako i zasto dolazi do odredenih
pojava.’

Opca definicija teorije primjenjiva je i u svijetu organizacija. Prema misljenju R. L. Dafta,
teorija organizacije ili organizacijska teorija nije skup ¢injenica veé¢ predstavlja nacin
razmisljanja o organizacijama, tj. nadin kako ih vidimo i analiziramo.® Teorije organizacije
nam pomazu organizirati nase misli 1 iskustvo, ponuditi smislena objasnjenja i pronaci logiku
iza nekog dogadaja, prepoznati postoje¢e obrasce ponasanja ili omoguciti bolje predvidanje
buducih poslovnih izazova. Primjenom razli€itih teorija stjeCe se bolje razumijevanje slozenih
drustvenih odnosa unutar i izmedu organizacija, grupa ili pojedinaca. Njihov je cilj pomo¢i
poslovnim ljudima da razumiju sve ¢imbenike koji djeluju na organizaciju kako bi mogli
odgovoriti na pitanje: ,,Sto konkretna organizacija treba napraviti kako bi se nosila sa
zahtjevima trziSta, razli¢itim tehnologijama i resursima te promjenjivim parametrima
veli¢ine?* U tome se krije i vaznost organizacijskih teorija.

Bas kao niti jedna teorija, tako ni teorije organizacije nisu univerzalne. One se medusobno
razlikuju pri ¢emu svaka konkretna teorija predstavlja nesto drukciji, specifican nacin
razmiSljanja o organizacijama. lako korisne, teorije organizacije sadrze niz ogranicenja i tek
djelomi¢no objasnjavaju organizacijsku stvarnost.’ Nude¢i ,vlastite poglede na svijet
organiziranja, one predlazu jedinstvene perspektive ili modele koji se u odredenoj mjeri
medusobno razlikuju i gledaju na organizacije drukéijim lecama. To zna¢i da ne postoji
,,opca“ teorija organizacije koja bi mogla ponuditi cjelovito razumijevanje slozenih problema
organiziranja. Upravo suprotno, pojedine teorije organizacije pruzaju smislena objasnjenja tek
odredenih, njima svojstvenih slozenih organizacijskih pojava. Neophodne su jer pomoc¢u njih
nastojimo svesti promatrani organizacijski problem na prihvatljivu razinu njegova

.Y .1
rjesavanja.'

S obzirom da su danasnje organizacije viSeslojni sustavi, s brojnim subjektima i objektima
koji su pod snaznim utjecajem promjenjive i neizvjesne poslovne okoline, nije nimalo
jednostavno u potpunosti shvatiti i prikazati njihov modus operandi (nacin djelovanja).
Svatko tko Zeli istrazivati ili upravljati organizacijama, treba poznavati nekolicinu razli¢itih,
relevantnih organizacijskih teorija.'* Unato¢ tomu $to poslovni ljudi nerijetko imaju negativan
stav prema teorijskim znanjima, oni ¢esto zaboravljaju rijeci K. Lewina,*? koji je jos 1951.
godine rekao da ,,nema nista prakticnije od dobre teorije . Kao §to teorija unaprjeduje praksu,

" Corley, K. G. i Gioia, D. A. (2011), prema: Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 6.

® Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 117.

® Greenwood, R. i Miller, D. (2010) Tackling Design Anew: Getting Back to the Heart of Organizational Theory.
Academy of Management Perspectives, 24(4), str. 86.

1% Mackenzie, K. D. (1986) Organiational Design: The Organizational Audit and Analysis Technology.
Norwood: Ablex Publishing, str. 75.

1 Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 6.

12| ewin, K. (1951) Field Theory in Social Science: Selected Theoretical Papers. New York: Harper & Brothers
Publishers, str. 169.



tako i praksa potie razvoj teorije.13 Znanstvene teorije ne samo da predstavljaju nacine
organiziranja stvarnosti, nego one nam pomazu i u razumijevanju onoga $to nas okruzuje.
Olaksavaju nam shvacanje neke pojave ili prepoznavanje postoje¢ih obrazaca, omogucavaju
nam da predvidimo $to se moze dogoditi u razli¢itim situacijama,™ a nerijetko pomazu i u
unaprjedivanju postojece prakse. Dakle, teorije organizacije predstavljaju vrlo korisne alate
koji omogucavaju: (1) organizirati nase misli i1 ideje o svijetu oko nas, (2) stvoriti 1 objasniti
odnose i meduodnose izmedu pojedinaca, grupa i organizacija, (3) unaprijediti nasa
predvidanja i ocekivanja o ljudima, grupama i organizacijama te (4) ostvariti bolje

razumijevanje svijeta opéenito, a svijeta organiziranja specifi¢no.*

Teorije organizacije i pripadajuca organizacijska znanja olakSavaju menadzerima upravljanje
slozenim drusStvenim sustavima — organizacijama. Kroz prakticnu primjenu teorijskih
spoznaja, menadzeri mogu razviti bolju i ucinkovitiju poslovnu praksu, koja ¢e optimizirati

koriStenje organizacijskih resursa i omoguciti svima nama bolju kvalitetu Zivota.

2.1.2. Prethodna proucavanja u organizaciji

Danasnje spoznaje o organizaciji rada i poduzeéa svoje korijene vuku od samih pocetaka nase
civilizacije. S osnovnim ciljem prezivljavanja, ljudi su se ve¢ u prahistorijsko doba
udruzivali u lovacko-sakupljacke skupine, u kojima je postojala hijerarhija i jasna podjela
rada s obzirom na spol i dob. Tako su muskarci dominantno bili lovci i ratnici, a zene
sakupljacice biljaka i plodova, koje su pored toga imale i ulogu majke. Medutim, unatoc¢
¢lanova zajednice ocekivalo da sudjeluju u gotovo svim poslovima, prije svega onima koji

sluze ekonomskom samoodrianju.16

Usporedno sa civilizacijskim napretkom, nastavila se razvijati i praksa organiziranja. Zapravo,
moze se re¢i da je upravo bolja organizacija dostupnih resursa, raspolozivog vremena i
ulozZenog napora rezultirala prvim znacajnijim otkri¢ima i gradevinskim pothvatima. Tako su
ve¢ u antiCkim vremenima drevni narodi poput Sumerana, Egip¢ana, Grka ili Rimljana
uvelike pridonijeli razvitku organizacije kao teorije i prakse. Primjerice, Hamurabijevim
zakonikom Babilonci su utvrdili neka relevantna pitanja organizacije kao $to su:*’ planiranje
rada, kontrola proizvodnje, vodenje poslovnih knjiga, izraGun broja potrebnih radnika i dana
rada, upute za pocetak rada, opis rada, podatci o potrebnom radnom vremenu i podatci o
minimalnoj nadnici. Stari Egipéani ponajprije su se istaknuli gradnjom monumentalnih

13 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 116.

¥ Tosi, H. L. (2009) About Theories of Organization. U: Tosi, H. L. (ur.) Theories of Organization. Thousand
Oaks: Sage Publications, str. 7.

5 Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 1-2.

'8 Hrvatska enciklopedija, Natuknica o prvobitnoj zajednici, Leksikografski zavod Miroslav Krleza,
www.enciklopedija.hr [pristupano 6. listopada 2015.]

7 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 106.



http://www.enciklopedija.hr/

gradevina poput piramida, Kinezi su napravili ¢uveni Kineski zid, dok su stari Rimljani imali
veliko iskustvo u ratovanju, ali i u organizaciji drzave, gradnji cesta i hramova. Konac¢no, stari
Grcei (npr. Ksenofont, Platon, Aristotel) ponudili su stanoviti doprinos teoriji organizacije
govorec¢i medu prvima 0 specijalizaciji i podjeli rada, ali i ukazujuéi na vaznost radnog ritma i
standardizacije pokreta. U starom vijeku nastali su i prvi veéi gradovi poput Babilona, Ura,
Atene, Rima i drugih, u kojima je organiziran suzivot ve¢eg broja ljudi. Nesmetano odvijanje
zivota u rastu¢im gradovima zahtijevalo je od gradskih vlasti neprestano promisljanje i
pronalazak boljih nacina organizacije grada.

Prikaz 2.1. Organizacija posla u starom Egiptu

Originalni dokumenti iz Srednjeg kraljevstva (2050. — 1780. pr. Kr.) detaljno opisuju organizaciju
rada i istiCu klju¢nu ulogu administracije u drevnom Egiptu. Prema M. Ezzamelu, u zapisima
naglasene su Cetiri dimenzije organizacije posla: (1) fizicka organizacija radne snage, (2) prac¢enje
1 kontrola prisutnosti na radnom mjestu, dodjeljivanje zadataka i utvrdivanje radnih ciljeva, (3)
izvjestavanje o obavljenim zadacima te (4) utvrdivanje i distribucija pla¢e. Osim S$to je radna
snaga bila hijerarhijski rasporedena (pri c¢emu je svaki radnik to¢no znao tko je njegov nadredeni
odnosno tko su mu podredeni), koriStene su i dnevne liste odnosno vrlo detaljni popisi o izvrSenju
zadataka, Cija je osnovna namjena bila osigurati radnu disciplinu. Za svakog radnika bilo je

moguce utvrditi ne samo gdje se nalazio na odredeni dan, nego i koliko je u danu radio i napravio.

radnik dodijeljeni radno obavljeni preostali
¢ovjek/dani opterecenje posao posao

Mer-kau 210 2100 1826 % 273 Ya
S'ankhi 400 4000 3745 % 254 Y
Sobk-nakhte Il 214 140 1468 672
Redi-es-"ankh 280 2800 2477 s 322 %
Sobk-nekhte | 177 1770 1688 82
luh 360 3600 3668 232
SVEUKUPNO 1587 164[10] 14873 Y 18[35] %

Izvor: Ezzamel, M. (2004) Work Organization in the Middle Kindgom, Ancient Egypt. Organization, 11(4),
str. 497-537.

Tijekom srednjeg vijeka, iako u manjoj mjeri, takoder je bilo primjera dobrog organiziranja,
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poslova, samostalnost osoblja i obveznu sluzbu pripisuju se ranokrs¢anskoj Crkvi.™® Ipak,
srednji vijek ne moze se pohvaliti velikim doprinosima organizaciji kao praksi, iako su
zavrSetak tog razdoblja obiljezile neke od najvecih povijesnih li¢nosti poput Leonarda da
Vincija ili Niccole Machiavellija, koji su se usputno bavili i nekim od problema
organizacije.*® Tako je L. da Vinci bio prvi u nizu znanstvenika koji su proucavali obrasce
medusobne povezanosti osnovne strukture i procesa zivucih sustava. Danas se taj pristup
znanosti naziva ,.sustavni na¢in razmisljanja“.?® Sli¢an doprinos pruzio je i Rene Descartes,
francuski matematicar i filozof koji je uveo princip analize (ako je neki problem preslozen da
bi se razumio, potrebno ga je raéélamiti),z1 na kojem se i zasniva danasnji koncept organizacije
i organiziranja.

Medutim, tek s pojavom (prve) industrijske revolucije potkraj 18. stolje¢a zapocela je i
prava revolucija u razvitku organizacije. [zum parnog stroja i nove pogonske snage omogucili
su prelazak s ruénog na strojni rad.?? Olaksan je transport robe i sirovina, omogucena njihova
brza 1 kvalitetnija obrada te stvorena moguénost proizvodnje u veéim serijama. Drugim
rijeCima, tehnoloski razvoj, okrupnjivanje resursa i industrijska proizvodnja znacajno su
promijenili dotadasnji stil i nacin zivota odnosno rada. Neke od ranijih, anti¢kih spoznaja,
ponovno su dosle u prvi plan te su dodatno razvijene. Metodom poku$aja i pogreske
industrijalci i u€enjaci su testirali nove organizacijske ideje, sa ciljem povecanja efikasnosti i
produktivnosti tj. u zelji za stjecanjem Sto vece zarade. Tako je, primjerice, otac ekonomije A.
Smith (1723. — 1790.), prouc¢avajuci proizvodnju igla pribadaca, uocio da se podjelom rada i
specijalizacijom radnika output moze povecati i vise od 200 puta. Vidljiv trag je ostavio i Ch.
Babbage (1792. — 1871.) koji je, proucavajuéi proizvodne operacije, razvio mehanic¢ka nacela
proizvodnje.”® Unato¢ znacajnom razvoju organizacijske prakse, ¢ak ni u ekonomski
najrazvijenijim zemljama ona nije u dovoljnoj mjeri mogla pratiti nagli razvoj tehnologije i
industrijskih sustava.?* Posebice je to doslo do izraZaja tijekom druge industrijske revolucije
na prijelazu s 19. u 20. stolje¢e kada je elektricna energija, zajedno s razvojem kemijske
industrije i motora s unutarnjim sagorijevanjem, ponudila ¢itav niz tehnoloskih prilika i
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2.1.3. Poceci organizacije kao znanosti

Razdoblje prethodnih proucavanja organizacije, u kojem je organizacija predstavljala
iskustvo i dobru praksu, trajalo je do pocetka 20. stolje¢a. Zahvaljuju¢i tehnoloskom
napretku i industrijalizaciji napusSten je stari feudalni drustveni poredak utemeljen na srodstvu,
lokalnoj zajednici, agrarnom gospodarstvu, izrazenom utjecaju religije i monarhijskom
drzavnom ustrojstvu.’® Dugotrajni drustveni procesi poput transformacije vlasnistva, pojave
radni¢ke klase i urbanizacije doveli su i do razvoja organizacije kao znanosti. Pocelo se
sustavno promatrati rad, analiti¢ki mjeriti ponaSanje radnika, primjenjivati znanstvene metode
te provoditi brojne eksperimente kako bi se utvrdio najbolji (ili bolji) na¢in organiziranja.

U samim pocecima razvoja znanstvenog pristupa organizaciji, znanstvene spoznaje i doneseni
zakljucci integrativno su obuhvacali razliCite aspekte organizacije rada, proizvodnje |
poslovanja opcenito. S obzirom da su prvi teoreti¢ari organizacije zapravo bili dugogodisnji
prakticari, nove ideje proizasle iz znanstvenog promisljanja istovremeno su bile testirane i u
poslovnoj praksi. Tek s vremenom, uslijed sve vece fragmentacije u podrucju organizacijske
znanosti,?’ doslo je do izraZenije podjele na teoretidare (znanstvenike i istrazivade) i
prakticare (menadZere i poslovne stru¢njake), a samim time i do njihova udaljavanja tj.

raskoraka izmedu teorijskih spoznaja i njihove aplikativne vrijednosti.

Prvotno se nije pravila razlika ni izmedu organizacijskih i menadZerskih teorija, danas
zasebno promatranih teorijskin pravaca. To zna¢i da su prve teorije unutar podrucja
organizacijske znanosti bile usmjerene kako na objekt, tako i na subjekt organiziranja. Upravo
kroz razli¢it fokus s obzirom na objekt istrazivanja objasnjavamo razliku izmedu teorija
organizacije i teorija menadZmenta, &iji je povijesni razvoj usko povezan i isprepleten.?® Ne
samo da su se teorije organizacije 1 menadzmenta istodobno 1 paralelno pojavile, nego su ih
razvili i isti autori. Tako se nailazi na iste teorije koje jedni autori navode kao teorije
organizacije, a drugi ih smatraju teorijama menadZmenta.”® Neovisno o semantickim
dilemama vezanima uz prvotno razvijene teorije, danas moZemo jasno razluciti teorije
organizacije od teorija menadzmenta. Prve su orijentirane na zadatke i poslovne sustave te
shvacaju organizaciju kao objekt proucavanja, dok su druge primarno orijentirane na ljude i
organizacijsko ponasanje, pri ¢emu dozivljavaju organizaciju kao subjekt proucavanja. Dok
su teorije menadZmenta dominantno orijentirane na grupnu i pojedinacnu razinu analize,
teorije organizacije najceSc¢e se izuCavaju na razini organizacije ili industrije. Upravo potonje

¢e biti predmet daljnje rasprave.
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2.1.4. Klasifikacija organizacijskih teorija

Danas postoji veci broj razliCitih teorija organizacije, kao posljedica sve vece slozenosti
organizacija i njihova poslovnog okruzenja, ali i interdisciplinarnosti samih organizacijskih
istrazivanja odnosno rafiniranosti interesa teoretiGara organizacije.*® Rije¢ je o dZungli
teorija organizacije, koja je s vremenom postala sve neprohodnija.®* Dok se teorijski
pluralizam pojavio ve¢ sredinom 20. stolje¢a, daljnjom proliferacijom paradigmi pruzen je niz
novih teorijskih okvira sa specifi¢cnim pogledom na organizacije. Jo§ 1984. godine J. B. Miner
je istraZivao vaznost 32 teorije organizacije,?* dok danas poznajemo vise od stotinu razliitih
teorijskih pravaca. Takva teorijska raznolikost stvara pomutnju i nerazumijevanje ne samo
kod studenata i poslovnih ljudi, nego i medu samim znanstvenicima. Zbog velike
rascjepkanosti i1 ograni¢enog dosega pojedine teorije, bolje razumijevanje danasnjih
organizacija moguce je ste¢i tek istovremenom primjenom nekolicine teorija. Naime, svaka
teorijska perspektiva pokriva samo odredeni dio organizacijskog Zivota, objasnjavajuci
specifi¢ne pojave i probleme. Iako je svaka teorija jedinstvena i specifi¢na, njih je potrebno
kombinirati, s obzirom da nisu samodostatne tj. isklju¢ive, nego se medusobno preklapaju ili
nadopunjuju.®® Svaka od njih ima svoju vrijednost i svoj znacaj, zavisno od toga koji su

problemi i na koja pitanja menadZeri nastoje pronaci odgovor.34

Radi boljeg razumijevanja postojeceg Sarenila organizacijskih teorija, iste je pozeljno
klasificirati 1 sustavno prikazati. Postoje razliciti nacini putem Kkojih je moguée provesti
sistematizaciju postojec¢ih teorija. Primjerice, teorije se dijele na predmoderne, moderne i
postmoderne.® Moguce ih je 1 klasificirati kroz cetiri Skole: klasi¢na, bihevioristicka,
sustavska i kontingencijska.?*® Upravo najées¢a, tradicionalna i kronologka podjela teorija
organizacije jest ona na: klasi¢nu, bihevioristicku i sustavsku $kolu.>” Nadalje, s obzirom na
orijentaciju, teorije organizacije mogu biti interne (zatvorene ili introvertirane) i eksterne
(otvorene ili ekstravertirane), pri ¢emu su prve usredotoCene na proucavanje Sto se dogada
unutar organizacije, a druge promatraju interakciju organizacija s okolinom. Konacno, W. R.
Scott i G. F. Davis razlikuju tri razine teorija: razinu pojedinca (ponasanje i interpersonalni

odnosi), organizacijsku razinu (odnos strukture i1 procesa) 1 ekoloSku razinu (odnos
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Administrative Science Quarterly, 28, str. 245.

%! Koontz, H. (1980) The Management Theory Jungle Revisited. Academy of Management Review, 5(2), str. 175.
%2 Miner, J. B. (1984) The Validity and Usefulness of Theories in an Emerging Organizational Science. Academy
of Management Review, 9(2), str. 296-306.

% Baum, J. A. C. i Rowley, T. J. (2005) Companion to Organizations: An Introduction. U: Baum, J. A. C. (ur.)
The Blackwell Companion to Organizations. Oxford: Blackwell Publishing, str. 14.

 Petkovi¢, M., Jani¢ijevié, N., Bogi¢evié¢ Miliki¢, B. i Aleksié¢ Miri¢, A. (2014) Organizacija. Beograd:
Ekonomski fakultet, str. 15.

% Bergquist, W. (1993) The Postmodern Organization: Mastering the Art of Irreversible Change. San Francisco:
Jossey-Bass, str. 65-68.; Carter, P. i Jackson, N. (1993), prema: Martin, J. (2001) Organizational Behaviour.
London: Thomson Learning, str. 63.

* Hodge, B. J. i Anthony, W. P. (1988), prema: Sikavica, P. (2011), nav. dj., str. 125.

%7 Lemak, D. J. (2004) Leading students through the management theory jungle by following the path of the
seminal theorists. Management Decision, 42(10), str. 1312.



organizacije i okoline).®® Upravo razinski pristup predstavlja vazan i prihvatljiv kriterij
klasifikacije organizacijskih teorija.

Kako bismo pojednostavili postojecu slozenost razli¢itih vrsta organizacijskih teorija, s
obzirom na razinu analize, moguce je razlikovati mikro, makro i meta teorije organizacije.
Pritom, mikro razina se odnosi na prouCavanje ponasanja pojedinaca i grupa unutar
organizacije, makro razina obuhvaca organizaciju kao cjelinu i njezin odnos s poslovnim
okruzenjem, dok meta razina podrazumijeva istrazivanje populacije organizacija i cjelokupnih
gospodarskih grana. Unutar tih triju kategorija, potrebno je razvrstati nekolicinu glavnih

teorija organizacije, kao §to je prikazano u tablici 2.1.

Tablica 2.1. Mikro, makro i meta teorije organizacije

Mikro teorije
organizacije
(pojedinac ili grupa)

Makro teorije
organizacije
(organizacija)

Meta teorije
organizacije
(gospodarska grana)

Klasi¢na teorija organizacije

Sustavska teorija organizacije

Populacijsko-ekoloska teorija
organizacije

Neoklasi¢na teorija
organizacije

Kontingencijska teorija
organizacije

Neoinstitucionalna teorija
organizacije

Teorija sociotehnickog dizajna
sustava

Teorija organizacijske
ekonomije

Teorija resursne

meduzavisnosti

Iako nije moguce prikazati sve teorije organizacije, niti je to nasa osnovna intencija, svakako
je nuzno dati prikaz onih najrelevantnijih. S obzirom da se znaéajan broj teorija organizacije
smatra neprimjenjivim, odnosno da brojne teorije nisu nikada empirijski testirane ili Sire
prihvacene, u nastavku ¢e pozornost biti stavljena samo na one teorije oko ¢ije vaznosti je

stvoren konsenzus istraZivaca i prakticara.

2.2. Mikro teorije organizacije

Primjena znanstvenih metoda pri prouc¢avanju rada, to¢nije studije vremena i pokreta, oznacile
su pocetak sustavnog bavljenja organizacijskim problematikom i dovele do razvoja prvih
teorija organizacije. Moze se re¢i kako su Klasicna 1 neoklasicna teorija organizacije, sa
svojim fokusom na menadzere, radnike i njihove odnose, obiljezile prvih 50-ak godina
razvoja podrucja organizacijske znanosti. Zasebno naglaSavajuéi tehnicke odnosno drustvene
aspekte organizacije, njihovi teoreticari ponudili su brojne spoznaje o efikasnosti proizvodnje
1 rada, upravljanju 1 vodenju poslovne organizacije, kao i o motivaciji 1 ponasanju zaposlenika

te drustvenim odnosima na radnom mjestu. Sredinom 20. stoljeca, spomenuti teorijski pravci

% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 127.



objedinjeni su u obliku teorije sociotehnickog dizajna sustava, Cime je istaknuta
komplementarnost ,,zivih“ i ,,nezivih* elemenata organizacije, a jedinica analize pomaknuta s

pojedinacne na grupnu razinu.

2.2.1. Klasi¢na teorija organizacije

Klasicna teorija organizacije pojavila se pocCetkom 20. stoljeca, uslijed potrebe za
povecanjem ekonomicnosti poslovanja rastuceg broja poslovnih organizacija. Industrijalci,
suoceni sa sve izrazenijom konkurencijom i snaznom zeljom ka povecanju profita, poticali su
provodenje organizacijskih istrazivanja te omogucili implementaciju novih organizacijskih
koncepata u pogonima svojih tvornica.

Nekolicina teoreticara i prakti¢ara, kako u SAD-u (npr. F. W. Taylor, F. i L. Gilbreth, H.
Gantt, H. Ford i dr.) tako i u Europi (npr. H. Fayol i M. Weber), bili su snazno usredoto¢eni
na racionalizaciju poslovanja. Americki teoreticari zauzeli su mikroorganizacijski pristup,
proucavali efikasnost radnika i organizaciju radnog mjesta te primjenom metode indukcije
donosili zakljucke o organizaciji kao cjelini. S druge strane, klasi¢nu teoriju organizacije U
Europi karakterizirao je makroorganizacijski pristup i metoda dedukcije, pri ¢emu je fokus
bio na menadzerskim problemima upravljanja i vodenja, tj. na pronalasku odgovarajuceg
ustroja, pravila i procedura koji bi bili primjenjivi u svim dijelovima organizacije.

Vecinom inZenjeri po struci, teoretiCari klasi¢ne teorije — klasicari primarno su stavili
naglasak na tehnicke i strukturne (objektivne) aspekte organizacije. Smatrali su da postoji
jedan, najbolji nacin organiziranja, koji ¢e biti primjenjiv za sve organizacije u razli¢itim
situacijama. Slijedom toga, Cesto ih se naziva i univerzalistima. Iako imajuéi isti cilj —

povecanje efikasnosti rada, razvijena su tri zasebna pravca:

e znanstveni menadzment
e administrativna teorija organizacije
e birokratska teorija organizacije.

Frederick W. Taylor (1856. — 1915.) je medu prvima zapoCeo sa istrazivanjima
organizacijske prakse. Rije¢ je o osobi koja je uvela sustavno proucavanje rada i studij
vremena u poslovnu svakodnevnicu.*® Smatra ga se ocem znanstvenog menadZmenta,
teorijskog pravca razvijenog u SAD-u koji je ponudio brojne spoznaje o unapredenju
organizacije rada. Kroz studij vremena potrebnog za obavljanje pojedinih poslovnih
aktivnosti, kao i analizu pokreta koje pritom ¢ine radnici, omogucio je uspostavu normi u
proizvodnji, a time i racionalizaciju proizvodnije i rast proizvodnosti rada.”’ Veca efikasnost
radnika proizlazila je iz pojednostavnjenja posla i detaljnije podjele rada, jer su slozene

% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 129-131.
“0 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 131.



proizvodne operacije raS¢lanjene na nekolicinu jednostavnih zadataka, koji su zatim
dodijeljeni razli¢itim pojedincima. Pritom, poslovi i aktivnosti tehni¢kih specijalista i
operativnih (fizi¢kih) radnika planirani su i koordinirani od strane menadzera tj. funkcijskih
nadzornika. Cjelokupni proces pojednostavnjenja posla i raspodjele zadataka prikazan je na
sljedecoj slici.

Slika 2.1. Pojednostavnjenje posla kroz raspodjelu zadataka na manje dijelove

Faza 1. Zadatak, menadzer 1 radnici

Menad7er

Zadatak
(2)
radnik radnik radnik radnik

Faza 2. Menadzer analizira posao, ras¢lanjuje ga na jednostavnije dijelove i vrsi specijalizaciju

Faza 4. Menadzer neprestano nadgleda, koordinira i planira aktivnosti radnika

—y J
< B0
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F. W. Taylor ne samo da je potaknuo mjerenje rada, nego je bio skoro opsjednut s povecanjem
produktivnosti radnika.** Proizvodni sustav bio mu je vazni od samih radnika,** kojima je
Cesto govorio da nisu zaposleni kako bi razmisljali svojom glavom, nego da mu je potrebna
njihova snaga i mehanicke sposobnosti, dok su drugi [menadzeri] zaduzeni za razmisljanje.
Takvo nechumano ponaSanje rezultiralo je i velikim nezadovoljstvom radnika. Svjestan
negativnih posljedica takvog, rutinskog i kontroliranog oblika rada, predloZio je povecanje
nadnica za vise od 30%.* Zagovarao je funkcijski sustav rukovodenja,** a razvio je i
diferencirani sustav nagradivanja, kojim je nagradivao proizvodne radnike c¢ija je
produktivnost bila iznad razine postavljenog standarda.*> Medutim, problem je bio u tome §to
je standard postavljao na razini najproduktivnijeg radnika, Sto brojnim drugim radnicima nije
bilo dohvatljivo. Takoder, prepoznao je vaznost treninga i obrazovanja zaposlenika, ¢ime je
moguée osigurati veéi output.*® Upravo zbog veéeg znanja i vise obrazovne razine, menadZeri

su bili zaduZeni za oblikovanje najboljeg na¢ina obavljanja zadataka.*’

Prikaz 2.2. Frederick W. Taylor*®

F. W. Taylor bio je svestrana osoba uspje$na skoro u svemu ¢ega se dotaknula. Intenzivno je radio i
studirao Sest dana u tjednu, a nije se odmarao ni nedjeljom. Njegov uobi¢ajeni radni dan pocinjao bi
ve¢ oko 5 sati ujutro. U tvornici je radio od 7 do 17 sati, nakon ¢ega bi pjesacio do kuée, veerao te
zatim ucio do 23 sata, nakon ¢ega bi jo§ prije spavanja otisao i na tr¢anje. Stalno je bio u zurbi i nije
znao §to znadi odmor. Ipak, njegova zauzeta rutina omogucavala mu je i igranje tenisa. Stovise, u
konkurenciji parova 1881. godine osvojio je prvi US Open. Pored svega, bio je i inovator s vise od 40
registriranih patenata. Na vlastitom Zzivotnom primjeru pokazao je da metodoloski pristup moze
dovesti do unapredenja i uspjeha u razli¢itim podru¢jima djelovanja. S obzirom da se tijekom karijere
uspio probiti od operativnog radnika do pozicije generalnog menadzera, moze se reci da je jako dobro
upoznao proizvodni proces i tehnologiju rada. Upravo ste¢eno iskustvo i Siroko znanje pruzilo mu je
uvid u moguca unapredenja razli¢itih koraka proizvodnog procesa, sto je isti ucinilo jeftinijim, krac¢im
i kvalitetnijim. Nakon $to je duzi niz godina proveo na ¢elu Midwale Steel Company, kasnije je postao
i konzultant, da bi na kraju karijere bio i profesor na sveucilistu Harvard.

objavljene knjige: Upravljanje pogonom (1903.), Principi naucnog upravljanja (1911.)

Henry Gantt (1861. — 1919.) bio je Taylorov ucenik koji je unaprijedio njegov diferencirani

sustav nagradivanja razvivsi sustav placanja temeljen na kombiniranju zadataka i bonusa s

! Donkin, R. (2010) The History of Work. New York: Palgrave Macmillan, str. 138.

“2 Grachev, M., i Rakitsky, B. (2013) nav. dj., str. 514.

*® Donkin, R. (2010) nav. dj., str. 141-143.

* Eriksson-Zetterquist, U., Miillern, T. i Syhre, A. (2011) Organization Theory: A Practice-based Approach.
Oxford: Oxford University Press, str. 25.

*® Lemak, D. J. (2004) nav. dj., str. 1315.

“® Dent, E. B. i Bozeman, P. (2014) nav. dj., str. 158.

" Lemak, D. J. (2004) nav. dj., str. 1318.

“8 Prilagodeno prema: Dent, E. B. i Bozeman, P. (2014) nav. dj., str. 157-158.
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individualno postavljenim proizvodnim ciljevima.”® Ipak, njegov najve¢i doprinos su
Ganttove karte — gantogrami, kojima se sluzio u planiranju, pra¢enju i kontroli proizvodnje
odnosno poslovnih procesa.”® Ganttove karte prete¢a su mreznih dijagrama te su i danas u
sirokoj uporabi, posebice prilikom provedbe i upravljanja projektima.

Frank (1868. — 1924.) i Lillian Gilbreth (1878. — 1972.) bili su vjerni Taylorovi sljedbenici
koji su proucavali pokrete na radu kako bi uklonili sve nepotrebne i odredili najmanji
potreban broj pokreta u radu za obavljanje nekog posla. Time se, s jedne strane, smanjivalo
zamaranje radnika, a s druge to je utjecalo na povecanje proizvodnosti rada. Za razliku od F.
W. Taylora, F. Gilbreth u svojim je istrazivanjima izabrao najljenijeg radnika i od njega ucio
najstedljivije pokrete. Treba re¢i da se kroz istrazivanja supruznika Gilbreth studij pokreta
nametnuo kao nuzna osnova za studij vremena,” $to je bilo moguée provesti zahvaljujuéi
tadagnjoj najnovijoj tehnologiji — primjeni Stoperice.® Do brojnih otkriéa o racionalnom
koristenju vremena dosli su i na primjeru vlastite obitelji, s obzirom da su imali 12-ero djece
Sto je dokumentirano i knjigom odnosom filmom Cheaper by the Dozen.

Henry Ford (1868. — 1947.), poznati industrijalac i inzenjer — osniva¢ jedne od danas
najvecih automobilskih kompanija na svijetu (Ford Motor Company) bio je vizionar koji je
vjerovao da je automobil proizvod namijenjen sirem krugu ljudi, a ne isklju¢ivo bogatima.
Kako bi omoguéio Siru dostupnost automobila, neprestano je eksperimentirao s novim
spoznajama u organizaciji rada do kojih su dosli F. W. Taylor i sljedbenici. Najve¢i Fordov
doprinos vidljiv je u primjeni i razvoju montazne trake te uvodenju standardizacije i tipizacije
proizvoda, kao i provodenju normiranja i specijalizacije radnika. Zahvaljuju¢i spomenutim
inovacijama njegovi inzenjeri uspjeli SU ne samo znacajno povecati proizvodne kapacitete,
nego i smanjiti proizvodne troskove, poboljsati kvalitetu te skratiti vrijeme izrade automobila
(vidjeti tablicu 2.2.). Time su postavili temelje masovne proizvodnje, koja je i danas
dominantan oblik proizvodnje u velikim serijama. Povecanje efikasnosti proizvodnje i
produktivnosti radnika omogucilo je utvrdivanje nize prodajne cijene automobila. Dodatno,
H. Ford je potaknuo i Siroku potro$nju na naéin da je udvostru¢io nadnice svojim
zaposlenicima, kako bi oni mogli biti ujedno i kupci njegovog T-modela crne boje. Fordov
sustav organizacije proizvodnje rezultirao je velikim poslovnim uspjehom i vrlo brzo je
prihvacen i od strane drugih organizacija (fordizam). Ipak, najveé¢i nedostatak novog nacina
rada bilo je pretjerano pojednostavnjenje posla. Unato¢ vecoj mobilnosti i viSoj zaradi,
uvodenju slobodne subote i nedjelje te 8-satnog radnog vremena, zaposlenici su bili
nezadovoljni rutinski oblikovanim poslom, visoko postavljenim normama i nedostatkom

* Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski Voki¢, N. (2008) Temelji menadzmenta. Zagreb: Skolska knjiga,
str. 57.

% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 133.

*! Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 133.

%2 Donkin, R. (2010) nav. dj., str. 140.

%% Donkin, R. (2010) nav. dj., str. 148.
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autonomije u odluéivanju, §to je u konacnici dovelo i do iznimno visoke fluktuacije
zaposlenika (od 300 do cak 900%).>*

Tablica 2.2. Ucinci razvoja montazne trake

Prije Stati¢na Pokretna
montazne trake | montazna traka montazna traka
Vrijeme montaze 15 min 13 min 5 min
broj proizvedenih
] . 13.840 78.440 230.788 585.388
automobila (godisnje)
broj zaposlenih - 6.687 14.336 12.880
radni tim sasta- svi radnici su . . L
L . . . . svaki radnik sudjeluje u samo 2
organizacija rada vlja automobil na | upoznati sa svih operaciie
jednom mjestu 29 operacija P J
cijena (USD) 950 550 490 360
godina 1909. 1911. - 1912. 1914. 1916.

Izvor: Donkin, R. (2010) The History of Work. New York: Palgrave Macmillan, str. 146-150.

Razvijena mehani¢ka nacela znanstvenog menadzmenta zadovoljila su potrebe svojeg
vremena — smanjila su raskorak izmedu novo razvijenih tehnologija i zastarjelih
organizacijskih postupaka, radikalno su unaprijedila produktivnost i ponudila su menadzerima
znanstveni pristup proudavanju organizacije rada.”® Stoga ne iznenaduje da se takva praksa
prosirila i na ostale zemlje, ¢ak i na tadasnji Sovjetski savez. Tako je, primjerice, V. Lenin
glasio kao Zestoki kriticar, ali je istovremeno bio i zagovornik znanstvenog menadZmenta.
Ruske vlasti slale su svoje inZenjere i menadZzere u najveca americka poduzeca (npr. Ford
Motor Company), a angazirale su i americke konzultante koji su proucavali uvjete rada i
primjenu Taylorovih metoda u njihovom procesu industrijalizacije.®® Medutim, treba naglasiti
kako su nacela organizacije rada razvijena od strane F. W. Taylora nadisla svoje vrijeme, jer
ona su u odredenoj mjeri prisutna odnosno vaze¢a 1 u suvremenim organizacijama.
Gospodarske grane kao $to su strojarstvo, tekstilna industrija ili industrija ¢elika primjenom
metoda znanstvenog menadzmenta jo$§ uvijek mogu znacajno pozitivno utjecati na efikasnost
svojih proizvodnih aktivnosti, sto je moguce, iako u manjoj mjeri, i u kreativnim industrijama
poput informacijsko-komunikacijske djelatnosti ili biotehnologije.*’

Administrativna teorija organizacije razvijena je od strane Henri Fayola (1841. — 1925.),

francuskog inzZenjera, menadzera i geologa Kkoji je 28 godina upravljao velikim poduze¢em od
10.000 zaposlenika, dok je ¢ak 58 godina proveo na rukovodeé¢im mjestima.”® Na osnovu

* Donkin, R. (2010) nav. dj., str. 150.

% Grachev, M. i Rakitsky, B. (2013) nav. dj., str. 516.

% Grachev, M. i Rakitsky, B. (2013) nav. dj., str. 521.

%" Grachev, M. i Rakitsky, B. (2013) nav. dj., str. 516.

%8 Hadziahmetovi¢, Z., Softi¢, S. i Kulovi¢, Dz. (2008) Organizacija: teorije, strukture, ponasanje. Sarajevo:
Ekonomski fakultet, str. 95.
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bogatog vlastitog radnog iskustva, dokumentirao je ucinkovite tehnike i metode organizacije
rada i upravljanja,> koje je zatim 1916. godine, u ve¢ poodmakloj Zivotnoj dobi od 75. godina
napokon i objavio. Njegov doprinos shvacanju organizacija ponajprije se ogleda u razvoju
klasifikacije poslovnih aktivnosti (tehnicka, komercijalna, financijska, sigurnosna,
racunovodstvena i menadZerska funkcija poduzec¢a), kao i definiranju osnovnih, univerzalno
primjenjivih nacela organizacije, koja su u dovoljnoj mjeri fleksibilna tako da olakSavaju
menadzerima upravljanje poslovnim sustavima u razliCitim situacijama. Ta vrijedna
univerzalna nagela organizacije u najveéoj mjeri su i danas relevantna,® kao to je prikazano
u tablici 2.3. Jednako vazan, iako manje poznati doprinos H. Fayola predstavlja i razvoj
osnovnih alata i1 tehnika uspjesnog uplravljanja:61 (1.) analiza organizacije pomoc¢u upitnika,
(2.) izrada poslovnih planova na razini odjela, (3.) operativno izvje$¢e o poslovanju, (4.)
zapisnici s odjelnih sastanaka i (5.) organizacijski dijagram. Vjerovao je da su navedeni alati
neprocjenjivi za svaku organizaciju i vazni u bilo kojoj fazi njezina Zivotnog ciklusa, jer
poticu rast i teZe ostvarivanju izvrsnosti kroz jatanje organizacijskih sposobnosti.®> Kona¢no,
potrebno je istaknuti kako je H. Fayol medu prvima razlucio izmedu tehnickih i menadzerskih
vjestina.®® Za razliku od F. W. Taylora, koji je smatrao da menadZeri trebaju biti tehnicki
struénjaci sposobni obaviti posao bolje od svojih podredenih, H. Fayol je zagovarao

postojanje organizacijskih stru¢njaka koji primarno trebaju imati menadzersko obrazovanje.64

Tablica 2.3. Nacela organizacije prema Fayolu — definicija | danasnja interpretacija

Nacelo

Definicija

Dana$nja interpretacija

podijela rada

specijalizacija zaposlenika vodi ka
efikasnosti i uspjehu organizacije

zaposlenici sve ¢escée trebaju
poznavati i posao svojih kolega
(medufunkcijsko obrazovanje)

ovlast pravo naredivanja treba biti U ovlas¢ivanje i delegiranje omogucéava
ravnotezi s odgovornoscu donosenje odluka i na nizim razinama
disciplina poslusnost i pridrzavanje svih samodisciplina i uvazavanje
dogovora pretpostavke su struke/znanja
funkcioniranja organizacije
jedinstvo zaposlenik treba primati naloge samo | zaposlenici sve ¢eS¢e dobivaju
zapovijedanja od jednog neposrednog nadredenog zadatke s razli¢itih strana (npr.

matric¢ne i/ili projektne uloge)

jedinstvo usmjeravanja

napori i aktivnosti zaposlenika
trebaju biti usmjereni na ostvarivanje
ciljeva organizacije

strateSko planiranje koristi inpute iz
razlic¢itih dijelova organizacije

podredivanje

interesi organizacije trebaju biti

upravljanje pomocu ciljeva i

 Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) Henri Fayol, practitioner and theoretician — revered and reviled. Journal of
Management History, 16(4), str. 489.

% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 138.
® Fayol, H. (1923), prema: Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) nav. dj., str. 493.
%2 pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) nav. dj., str. 493.
% Wren, D. (1994), prema: Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) nav. dj., str. 491.
% Pryor, M. G. i Taneja, S. (2010) nav. dj., str. 489-496.
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pojedinacnih interesa
opcim interesima

ispred interesa pojedinaca

optimizacija poslovnih procesa

nagradivanje

svaki zaposlenik treba biti adekvatno
motiviran i nagraden

viSerazinski sustav plac¢anja (po
ucinku, timske nagrade i
profitsharing)

centralizacija

postizanje mjere izmedu
(de)centralizacije unutar svake
organizacije

odluc¢ivanje na niZim razinama i Sve
vaznija uloga zaposlenika (veca
decentralizacija)

zapovjedni lanac

hijerarhija treba upucivati na polozaj
zaposlenika u organizaciji i
omoguciti jedinstvo odlucivanja

horizontalne (medufunkcijske)
aktivnosti i timska struktura

red red u materijalnim i socijalnim veca sloboda i fleksibilnost
odnosima (svaka stvar i/ili zaposlenik | zaposlenika (neformalna
trebaju imati svoje pravo mjesto) komunikacija)

jednakost pravican i jednak tretman svih status zaposlenika se odreduje na

zaposlenika

osnovu pruzenog doprinosa

stabilnost osoblja

sigurnost zaposlenja je neophodna za
nesmetano obavljanje posla

primjena fleksibilnih oblika posla
(zaposljavanje na odredeno vrijeme
sukladno trziSnim potrebama)

inicijativa

poticanje zaposlenih na preuzimanje
inicijative

poticanje inovativnog ponasanja
zaposlenika (kreativnost i inovacije)

duh zajednistva

poticanje sklada i dobrih odnosa
medu zaposlenicima

timski rad i suradnja, razvoj
organizacijske kulture

Izvor: prilagodeno prema: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Poloski Vokié, N. (2008) Temelji menadzmenta.
Zagreb: Skolska knjiga, str. 60-61.; Sikavica, P. (2011) Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga, str. 138.; Pryor,
M. G. i Taneja, S. (2010) Henri Fayol, practitioner and theoretician — revered and reviled. Journal of
Management History, 16(4), str. 499.

Birokratska teorija organizacije treci je vazan pravac u sklopu klasi¢ne teorije organizacije,
koji se vezuje uz ime velikoga njemackog sociologa i filozofa Maxa Webera (1864. — 1920.).
Potreba za birokratskom organizacijom javila se uslijed naglog rasta i razvoja industrijskih
poduzeéa te sve veceg broja specijaliziranih radnika c¢ije aktivnosti je bilo potrebno
koordinirati,® kao i zbog prisutnog nereda i manjka discipline uzrokovanih nepotizmom i
favoriziranjem pojedinaca unutar organizacije neovisno o njihovim kompetencijama.®® Za M.
Webera birokracija predstavlja idealan oblik organizacije koji omogucuje donoSenje
efikasnih, racionalnih odluka.” S obzirom da je zapravo rije¢ o formalnoj strukturi
organizacije, njezino vazno obiljezje jest primjena pravila, postupaka i procedura pri
obavljanju svakodnevnih poslovnih aktivnosti. Dodatno, birokratska organizacija
podrazumijeva i strogu podjelu i specijalizaciju rada s jasnim odredenjem ovlasti i

% volti, R. (2008) An Introduction to the Sociology of Work and Occupation. Los Angeles: Pine Forge Press, str.
80.

% petkovié, M. i sur. (2014) nav. dj., str. 19.

%7 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 139.
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odgovornosti, kao i strogu hijerarhiju autoriteta.®® Naglasak je stavljen na strunost i
sposobnost zaposlenika ¢ija je obveza ispuniti dodijeljene im, najce$¢e rutinske |
standardizirane zadatke, a u prvi plan je stavljena i pisana komunikacija. Birokratskoj
organizaciji Cesto se zamjera poticanje mcdonaldizacije (procesa kojim standardizacija i
racionalizacija proizvodnih metoda dovodi do smanjenja vjestina zaposlenika).69 Sredinom
1950-ih C. N. Parkinson je razvio i Parkinsonov zakon administracije (vidjeti prikaz 2.3.)"
Unato¢ njezinim brojnim nedostatcima i ograniCenjima (npr. rigidnost, nefleksibilnost i
sporost odluc¢ivanja), i u danasnje vrijeme birokratska je organizacija u nekim podrué¢jima
rada i djelovanja nezamjenjiva’ kao §to je to slucaj vojske, drzavne uprave, zdravstva ili
nuklearnih elektrana. Stovise, potrebno je naglasiti da su odredeni aspekti birokratske
organizacije nuzni i neophodni gotovo u svim organizacijama, posebice u onim vecima, u

kojima pruzaju formalni okvir za organizaciju i obavljanje posla.

Prikaz 2.3. Parkinsonov zakon administracije

C. N. Parkinson (1909. — 1993.), proucavaju¢i administraciju i s njom povezanu birokraciju, 1955.
godine utvrdio je logiku i pravilnost ponasanja javnih sluzbenika koju je nazvao Parkinsonov
zakon administracije. Smatrao je kako ,rad se Siri u onoj mjeri kako bi se popunilo vrijeme
predvideno za njegovo obavljanje”. Tocnije, otkrio je da obujam posla i broj sluzbenika nisu
medusobno povezani, nego se oni zasnivaju na unutarnjoj logici birokracije prema kojoj birokrati
Zele umnozavati svoje podredene, a ne konkurente, odnosno, medusobno jedni druge opskrbljuju
poslom, kako bi dobili na vaznosti. Osim $§to je izracunao da ¢e se povecanje broja sluzbenika na
godisnjoj razini, neovisno o bilo kakvim promjenama u potrebama i koli¢ini obavljenog posla,
kretati po rastucoj stopi izmedu 5,17% i 6,56%, C. N. Parkinson je razvio i formulu povecanja
administrativnog osoblja:

x — 2K"+p

n

pri cemu

k - broj zaposlenika koji traze promociju kroz zaposljavanje podredenih

p — razlika u godinama izmedu imenovanja i odlaska u mirovinu

m — broj Covjek/sati posvecenih na izradu razlic¢itih dokumenata unutar odjela
n — broj zaposlenika kojima se upravlja

X — godisnja potreba za novim zaposlenicima.

% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 140.

% pritchard, C. i Willmott, H. (1997) Just how managed is the McUniversity? Organization Studies, 18(2), str.
287-316.

" parkinson, C. N. (1955) Parkinson's Law. The Economist, 19. studenog, www.economist.com/node/14116121
[pristupano 21.10.2015.]

™ Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 141.
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Iako razvijene prije viSe od stolje¢a, u potpuno druk¢ijem poslovnom kontekstu, brojne
spoznaje klasi¢nih teoreti¢ara organizacije i danas su relevantne i primjenjive. One su postale
dio nase svakodnevnice a da toga vrlo Cesto zapravo nismo niti svjesni. Koritenje pokretne
montazne trake, postojanje poslovnih pravila, propisa i standardnih operativnih procedura,
postivanje linija ovlasti i odgovornosti, optimizacija poslovnih procesa te analiza i dizajn
posla samo su neki primjeri utjecaja i ostavstine prvih teoretiCara organizacije, koji su na
radnika gledali kao na homo oeconomicusa (ekonomskog ¢ovjeka), osobu koja iznad svega

tezi efikasnosti i racionalnom ponasanju.

2.2.2. Neoklasi¢na teorija organizacije

Kao reakcija na smanjeno zadovoljstvo i nisku motivaciju radnika potaknutu uskom
specijalizacijom i detaljnom podjelom rada, ali i tadasnjom ekonomskom nesigurnoscu uslijed
razdoblja Velike depresije izmedu dva svjetska rata, razvila se neoklasi¢na teorija
organizacije. Njezin razvoj moguce je pratiti u dva smjera i to kroz:

e teoriju meduljudskih odnosa

e bihevioristicku teoriju organizacije.

lako se glavnim predstavnicima prvo navedene teorije tj. pokreta meduljudskih odnosa
smatraju Australac E. G. Mayo i njegovi suradnici sa sveuciliSta Harvard, nekolicina
prethodnika postavila je temelje humanijeg shvacanja uloge covjeka u organizaciji.
Primjerice, Chester Barnard (1886. — 1961.) je otvoreno preispitivao osnovne spoznaje
klasi¢ne teorije organizacije,’® dok je britanski industrijalac Robert Owen (1771. — 1858.)
poduzeo niz aktivnosti kojima je humanizirao rad unutar svojeg poduzeca (povisio je
minimalnu dob potrebnu za djecji rad i uveo obvezno pohadanje $kole, smanjio je dnevni broj
sati rada, ponudio je uslugu prehrane te uveo ve&ernju rekreaciju).”® Dodatno, potrebno je
spomenuti i Mary Parker Follett (1868. — 1933.), koja je razvila ideju o vaznosti grupe,
sljedbenistva i grupnog sudjelovanja u formalnim organizacijama.”® Istaknula je da je grupni

doprinos vec¢i od zbroja pojedina¢nih doprinosa, tj. ukazala na postojanje sinergijskog ucinka.

Ipak, sustavno proucavanje ponaSanja ljudi u organizaciji i na radnom mjestu zapocelo je
1924. godine s danas svjetski poznatim Hawthorne istraZivanjima (1924. — 1933.) u
proizvodnom pogonu Western Electrica u okolici Chicaga, koja su tijekom deset godina na
vise tisuca zaposlenika provodili izmedu ostalih i Elton G. Mayo (1880. — 1949.) i Fritz J.
Roehlitzberger (1898. — 1974.) sa suradnicima. Pretezito psiholozi i sociolozi po struci, bili
su nazivani bihevioristima jer su se bavili istrazivanjem meduljudskih odnosa, dozivljavali su

c¢ovjeka kao socio-psiholosko bife 1 nastojali su pronaci bolje nacine poticanja radne

"2 Breese, R. (2013) Conceptualising the nature of work: revisiting Luther Gulick's theories of organization.
Journal of Management History, 19(2), str. 281.

™ George jr., C. S. (1972) The history of management thought. Englewood Cliffs: Prentice Hall, str. 61.

™ Lemak, D. J. (2004) nav. dj., str. 1318.
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motivacije zaposlenika.” Smatrali su i utvrdili kako je najvaZniji Gimbenik uspjes$nosti na
radnom mjestu stav radnika prema svojem zadatku i prema drugim radnicima u grupi u kojoj
radi. Kroz nekolicinu provedenih eksperimenata i na osnovu spoznaja dobivenih kroz
otvorene intervjue (vidjeti detaljnije u Prikazu 2.4.%), prepoznali su da ¢e jedino zadovoljan
radnik biti i produktivan radnik. Primjenom u tadasnje vrijeme novih metoda istrazivanja
dosli su do sljedec¢ih vaznih spoznaja:77
e covjek nije samo ekonomsko (homo oeconomicus) nego je i drustveno bi¢e (homo
societalis)
e stil upravljanja je vazan ¢imbenik proizvodnosti
e stroga kontrola negativno utjee na ponaSanje
e visina place za vecinu radnika nije dominantan motivacijski ¢imbenik (vaznost
monetarnih, ali i nemonetarnih beneficija)
e drustvene potrebe 1 neformalna organizacija utjeCu na razinu produktivnosti
(postojanje drustvenih normi)
e postojanje tzv. Hawthorne efekta (ljudi mijenjaju svoje ponasanje ukoliko znaju da ih
se promatra).

Dodatno, E. G. Mayo je predlozio i savjetovanje zaposlenika kao mogu¢i nacin mijenjanja

njihova doZivljaja posla bez nuznih promjena radnih uvjeta.”

Prikaz 2.4. Eksperimenti provedeni u sklopu Hawthorne istraZivanja

Vedi broj razli¢itih eksperimenata proveden je u pogonima Western Electrica kroz Cetiri vremenska
intervala. Prvotno se predistrazivanjem zapocetim 1924. godine nastojalo utvrditi na koji naéin
osvjetljenje na radnom mjestu utjeCe na proizvodnost i u¢inak u proizvodnji. lako su eksperimenti
provedeni u tri razliita proizvodna odjela, rezultati nisu pokazali znacajne razlike izmedu
eksperimentalne i kontrolne grupe, tako da se razmisljalo ¢ak i o odustajanju od daljnjeg istrazivanja,

no ipak, na kraju je zakljuceno da je potrebno istraziti utjecaj i drugih radnih uvjeta.

Prvi niz eksperimenata trajao je od 1926. do 1928. godine i bio je usredotocen na istrazivanje
utjecaja veceg broja razliCitih uvjeta rada poput osvjetljenja na radnom mjestu, temperature, vlage,
buke, duljine radnog vremena i ostalih radnih uvjeta na u¢inak u proizvodnji. Eksperimenti su
provedeni u Odjelu za sklapanje telefonskih releja na uzorku Sest radnica. S obzirom da je

proizvodnja releja zahtijevala repetitivnu montazu razlicitih dijelova, proizvodnost rada se nastojala

" prilagodeno prema: Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 144.

’® prilagodeno prema: Eriksson-Zetterquist, U., Mullern, T. i Styhre, A. (2011) nav. dj., str. 112-117.

" prilagodeno prema: Muldoon, J. (2012) The Hawthorne legacy: A reassessment of the impact of the
Hawthorne studies on management scholarship, 1930-1958. Journal of Management History, 18(1), str. 108-
109.; Lemak, D. J. (2004) nav. dj., str. 1319.; Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 147.; Harvard Business School
Baker Library (2007), The Human Relations Movement: Harvard Business School and the Hawthorne
Experiments (1924-1933). Boston: Harvard Business School.

8 Tims, M. (2013) Job crafting: A new perspective on job redesign, doktorska disertacija. Rotterdam: Erasmus
University, str. 9-10.
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potaknuti promjenama sustava nagradivanja, razli¢itim vremenom trajanja odmora, kra¢im radnim
danima i sliénim intervencijama. lako se produktivnost neprestano povecavala tijekom prve dvije
godine provedbe eksperimenata, time se nije mogao objasniti bolji radni moral medu ispitanicima.
Postepeno, istrazivaci su shvatili da je zapravo rijeC o promjeni stila upravljanja koja je znacajno
utjecala i na razinu produktivnosti.

Drugi niz eksperimenata zapoceo je 1928. i trajao je do 1930. godine. Na ¢elu s E. G. Mayom i F. J.
Roethlisbergerom, oko 30-ak obuéenih ispitivaca intervjuiralo je ¢ak 21.000 zaposlenika kako bi
sustavno istrazili stavove zaposlenika prema poslovnom okruZenju i samoj organizaciji. Prikupljene
informacije, vrlo ¢esto i osobnog karaktera, ukazale su na postojanje neformalnih grupa, a pokazale
su se i korisnima za razvoj politika upravljanja ljudima te edukaciju menadzera, kao $to su rezultirale
i osnivanjem programa savjetovanja za zaposlenike.

Konacno, treéi niz eksperimenata od 1931. do 1932. godine obuhvac¢ao je promatranje kombinirano
s intervjuima. Provedeni su sli¢ni eksperimenti kao i u prvoj fazi, ali ovaj put na uzorku cetrnaest
muskaraca. Istrazivanjem je utvrdeno da najinteligentniji radnici nisu bili i najefikasniji, odnosno, da
je grupa razvila vlastita pravila prema kojima su oni ¢lanovi, koji su radili viSe od uobic¢ajene norme,

bili ,,drustveno kaznjeni* iskljucivanjem iz interakcije i formiranih neformalnih drustvenih krugova.

Dok je teorija meduljudskih odnosa bila okrenuta psiholoskim c¢imbenicima na radu,
zadovoljstvu radnika na radnom mjestu te timskom radu, sa ciljem skretanja pozornosti na
potrebe i zadovoljstvo radnika, teorija o ponasanju u organizaciji (bihevioristicka teorija) u
srediste istrazivanja stavila je ponasanje ljudi u organizaciji.”® Predstavnici ove teorije htjeli
su utvrditi zasto i kako se ljudi unutar organizacije ponasaju na odreden nacin. Znacajan trag
ove, primarno menadzerske teorije, ostavili su D. McGregor, F. Herzberg, C. Argyris i R.
Likert. S aspekta organizacije posebice treba spomenuti Rensisa Likerta (1903. — 1981.), koji
se priklonio miSljenju da ¢e organizacija najbolje funkcionirati kada ljudi u njoj ne djeluju kao
pojedinci nego kao &lanovi vrlo uspjesnih radnih grupa.®’ Slijedom toga, razradio je analiticki
okvir 1 metodu za analizu organizacije 1 identificiranje dominantnog stila upravljanja. Rije€ je
0 organizacijskoj strukturi u kojoj menadzeri imaju dualno ¢lanstvo — jedno u svojoj radnoj
grupi, a drugo u grupi na sljedecoj, visoj organizacijskoj razini. Na taj nacin oni povezuju
radne grupe izmedu razliCitih hijerarhijskih razina pomoc¢u povezujuée strukture, kao Sto je
prikazano na slici 2.2. Ukoliko je ova organizacijska struktura povezana s grupnim
odlu¢ivanjem, ona potiCe participaciju zaposlenih 1 pridonosi koordinaciji izmedu

funkcionalnih grupa i hijerarhijskih razina.

" Sikavica, P. (2011) nav. dj. str. 147.
8 Hadziahmetovi¢, Z., Softi¢, S. i Kulovi¢, DZ. (2008) nav. dj., str. 143.
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Slika 2.2. Povezujuca struktura
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Najvedi je doprinos neoklasi¢ne teorije u tome Sto je Covjeka stavila u srediSte, naglasivsi
drustvene (subjektivne) aspekte organizacije. To je zajednicko obiljezje svih $kola i smjerova
u sklopu neoklasi¢ne teorije organizacije. Medutim, bas kao i klasi¢na teorija organizacije,
ona je takoder parcijalno pristupala organizaciji, promatraju¢i je kao zatvoreni sustav.
Neovisno o tomu, rije¢ je o teorijskom pravcu koji se tijekom godina znacajno razvio te danas
obuhvaca Siroka podru¢ja organizacijske psihologije, upravljanja ljudskim potencijalima i
organizacijskog ponaSanja. PonaSanje zaposlenika predmet je niza istraZivanja koja se
svakodnevno provode sa svrhom boljeg razumijevanja ljudske prirode, ali i uskladivanja
pojedinca i organizacije.

2.2.3. Teorija sociotehni¢kog dizajna sustava

Klasic¢ari su prepoznali postojanje emocionalne strane ljudske prirode, no u njihovom fokusu
dominantno su bili tehnicki (tvrdi) aspekti organizacije. S druge strane, bihevioristi su stavili
naglasak na socijalne (meke) aspekte organizacije, pri ¢emu nisu bili zainteresirani kako ljudi
reagiraju na ekonomske poticaje. Njihovi pristupi, iako djeluju iskljucivo, zapravo su
komplementarni. To je medu prvima prepoznao Ch. Barnard (1886. — 1961.), koji se
zauzimao za integraciju klasi¢ne i neoklasicne teorije organizacije definiraju¢i organizaciju
kao kooperativni sustav sastavljen od zadataka i ljudi.?* Slijedom toga, pogetkom 1950-ih,
pod okriljem Tavistock instituta u Londonu, pojavila se teorija sociotehni¢kog dizajna
sustava, koja ravnopravno uvazava i kombinira potrebe ljudi s potrebama organizacije. Rijec
je o teorijskom pravcu ¢iji su glavni predstavnici bili F. Emery i E. Trist i koji se vrlo brzo

prosirio na skandinavske zemlje, a zatim 1 na ostale razvijene zemlje Europe 1 Svijeta.

8 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 151.
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Naglasak ove teorije je stavljen na meduzavisnost socijalne i tehnicke dimenzije poslovnog
sustava. Socijalna dimenzija odnosi se na ljude i grupe koji djeluju unutar organizacije te na
nacin organiziranja i koordinacije posla u organizaciji. Ona uklju¢uje elemente poput
individualnog i timskog ponaSanja, organizacijske kulture, prakse menadzmenta i stupnja
komunikacijske otvorenosti, koji mogu utjecati na izvedbu aktivnosti. Tehni¢ka dimenzija
podrazumijeva materijale, alate, strojeve, opremu i procese Kkoji se koriste u procesu
transformacije te u prvi plan stavlja vrstu proizvodne tehnologije, stupanj tehnoloske
meduzavisnosti i slozenosti zadataka. S obzirom da tehnologija treba biti oblikovana na nacin
da pripadaju¢i zadaci mogu zadovoljiti potrebe zaposlenika,82 cilj svakog sociotehnickog
sustava jest dizajnirati organizaciju na naéin da se postize zajedni¢ka optimizacija dviju

dimenzija, kao $to je i prikazano na sljedecoj slici.®®

Slika 2.3. Sociotehnicki sustav organizacije

Socijalni sustav Tehnicki sustay
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Izvor: Daft R. L. (2007) Understanding the Theory and Design of Organizations. Mason: Thomson South-
Western, str. 427.

Drugim rije¢ima, organizacija ¢e najbolje funkcionirati kada su njezin socijalni i tehni¢ki dio
dizajnirani tako da su uskladene potrebe i zahtjevi zaposlenika s tehnickim zahtjevima
proizvodnog sustava organizacije.?* Medutim, zajednicka (interna) optimizacija sama po sebi
nije dovoljna, ve¢ ona treba biti uskladena i sa zahtjevima okoline tj. trzista.®® Pritom, i
socijalna i tehni¢ka dimenzija sustava su u odredenoj mjeri fleksibilne.®® Njihova interna
fleksibilnost treba biti uskladena s varijabilnosti okoline, sukladno Ashbyjevom zakonu iz

8 \/an der Zwaan, A. H. (1975) The sociotechnical systems approach: A critical evaluation. International
Journal of Production Research, 13(2), str. 152.

® Hernaus, T., Aleksi¢, A. i Mari¢, I. (2011) Unutarnji ¢&imbenici organizacije. U: Galeti¢, L. (ur.) Organizacija
velikih poduzeéa. Zagreb: Sinergija, str. 88.

8 Daft, R. L. (2007) Understanding the Theory and Design of Organizations. Mason: Thomson South-Western,
str. 427.

8 pasmore, W. A. (1988) Designing Effective Organizations: The Sociotechnical Systems Perspective. New
York: John Wiley & Sons, str. 1.

8 \/an der Zwaan, A. H. (1975) nav. dj., str. 150.
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1956. godine, koji kaze da je eksternu (transformacijsku) varijabilnost moguce smanjiti jedino

proporcionalnom i odgovaraju¢om razinom interne (operativne) Vatrijabilnosti.87

Teorija se zasniva i na nekolicini nagela, medu kojima posebice treba izdvojiti tri sljedec¢a:®

e nacelo visefunkcionalnosti — pojedinci i grupe trebaju posjedovati vjestine obavljanja
razli¢itih zadataka, iako ih ne trebaju svakodnevno koristiti (redundancija funkcija
ucinit ¢e sustav pouzdanijim prilikom rjeSavanja neocekivanih problema)

e nacelo minimalne kriticne specifikacije — predetaljno razradeni dizajn posla brzo
zastarijeva (radnicima treba reci Sto trebaju raditi, ali ne i1 kako)

e radna grupa je vaznija od pojedinca — na poslovni sustav ne treba gledati kao na skup
pojedina¢nih poslova, ve¢ on predstavlja skup aktivnosti koje doprinose integriranoj
cjelini.

U poslovnoj praksi, glavni cilj provedenih sociotehnic¢kih projekata bio je osigurati jednaku
vaznost tehnickog i ljudskog ¢imbenika prilikom procesa dizajniranja poslovnih sustava.
Tijekom 1970-ih brojne industrije su pokuSale primijeniti sociotehni¢ke metode rada.
Medutim, s vremenom njihova primjena je postala sve rjeda, isklju¢ivo u podrucju
industrijskog inzenjerstva. Posljedi¢no, jo$ i danas brojni zaposlenici imaju i obavljaju
rutinske, strogo kontrolirane poslove koji ne pruZaju moguénost osobnog razvoja.*® Neovisno
o postoje¢im trendovima na svjetskom trzistu rada, teorija sociotehni¢kog dizajna sustava
svojedobno je u velikoj mjeri pridonijela razumijevanju nacina obavljanja posla unutar
organizacija.”

2.3. Makro teorije organizacije

Razvoj teorije sociotehnickog dizajna sustava nagovijestio je pomicanje fokusa teoretiCara s
pojedinacne i grupne ka organizacijskoj razini analize. Dok su klasicna i neoklasicna teorija
organizacije koristile perspektivu zatvorenog sustava, sociotehnicki dizajn sustava bio je prvi
teorijski pravac koji je prihvatio perspektivu otvorenog sustava te prepoznao ulogu i vaznost
poslovnog okruZenja za dizajn organizacije. S kra¢im vremenskim odmakom pojavile su se
nove teorije, poput sustavske i kontingencije teorije organizacije, koje su bile usredotoc¢ene na
odnos organizacije i okoline. Pored njih, razvijena je i teorija organizacijske ekonomije, koja

je nastojala primijeniti trziSne mehanizme unutar same organizacije.

8 \an der Zwaan, A. H. (1975) nav. dj., str. 160.

8 Mumford, E. (2006) The story of socio-technical design: reflections on its successes, failures and potential.
Information Systems Journal, 16, str. 322-323.

& Mumford, E. (2006) nav. dj., str. 318-320.

% Holman, D., Clegg, C. i Waterson, P. (2002) Navigating the Territory of Job Design. Applied Ergonomics,
33(3), str. 198.
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2.3.1. Sustavska teorija organizacije

Sustavska teorija ili sustavski pristup organizaciji predstavlja tendenciju u teoriji i praksi
da se organizacije promatra kao sustave — kohezivne skupove elemenata (podsustava) koji su
u medusobnoj interakciji, kao i u interakciji sa svojim okruzenjem. Takvo shvacéanje svoje
korijene ima u Opcoj teoriji sustava Koju je postavio austrijski biolog L. von Bertalanffy 1951.
godine. Promatrajuci svijet prirode, on je zakljuc¢io kako postoje brojne veze, odnosi i1 procesi
medu zivotinjama i biljkama te da niti jedna vrsta ili jedinka ne smije zanemariti svoj
ekosustav. U vrlo kratkom vremenu, K. E. Boulding se nadovezao na osnovne postavke opcée
teorije sustava i ustvrdio kako postoje slicnosti izmedu prirodnih i drustvenih sustava,” da bi
D. Katz i R. L. Kahn desetak godina kasnije, to¢nije 1966. godine ponudili i prvu znaéajniju
primjenu zakona prirode i postojec¢eg opceg znanja o druStvenim sustavima na organizacije
specifi¢no.*

Sustavski pristup organizaciji razvijen je uslijed povecanja sloZenosti organizacija i sve veée
nesigurnosti njihova okruzenja.*® Slijedom toga, teoretidari i praktidari prepoznali su
hijerarhijsku slojevitost organizacije (svaka organizacija sastoji se od niza podsustava, ali je
istovremeno i dio nekog sustava viseg reda), ali i naglasili vaznost tj. potrebu za razvojem Sire
perspektive gledanja koja, osim transformacije inputa u outpute (zatvoreni sustav),
prepoznaje i djelovanje izmedu sustava i njegovog okruzenja, tj. zavisnost organizacije o
okruzenju (otvoreni sustav).

Slika 2.4. Model organizacije kao sustava

Okolina
Sirovine
Input Output
Ljudi . N
|:_> Proces Proizvodi i/ili
Informacije T . usluge
transformacije

Financije

Nabava Proizvodnja Prodaja Organizacijski

podsustavi
Odrzavanje, menadZment

Izvor: Sikavica, P. (2012) Teorije organizacije (neobjavljeno predavanje). Zagreb: Ekonomski fakultet.

° Boulding, K. E. (1956) General Systems Theory — The Skeleton of Science. Management Science, 2(3), str.
197-208.

%2 Shafritz, J. M. i Ott, J. S. (1987) Classics of Organizational Theory. Chicago: The Dorsey Press, str. 234-237.
% Ashmos, D. P. i Huber, G. P. (1987) The Systems Paradigm in Organization Theory: Correcting the Record
and Suggesting the Future. Academy of Management Review, 12(4), str. 611.
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Iz prethodne slike vidljivo je da se kod shvacanja organizacije kao otvorenog sustava veca
pozornost posvecuje inputima (kroz nabavnu funkciju poduzeéa), odnosno proizvodi i/ili
usluge nastoje se bolje plasirati na trziste (kroz razvoj njegove prodajne funkcije). Kao sto
nije svejedno koje sirovine koristimo, kakve ljude zaposljavamo, raspolazemo li s potrebnim
informacijama i posjedujemo li potreban kapital, jednako tako vazno je i tko su nam kupci, $to
¢emo im ponuditi 1 na koji nacin pristupiti. Unato¢ Cinjenici da danas viSe niti jedna
organizacija ne moze funkcionirati kao zatvoreni sustav, brojni menadzeri jo§ uvijek

pokusavaju stvoriti uvjete zatvorenog sustava unutar svojih organizacija.

lako svaki sustav primjenjuje razli¢it na¢in organiziranja svojih dijelova i njihove integracije
u vecu cjelinu, prepoznata je nekolicina osnovnih obiljeZja organizacije kao sustava:**

e interna meduzavisnost — promjene u jednom dijelu organizacije ¢esto imaju posljedice
za ostale dijelove organizacije

e jednakokonacnost — iz razli¢itih pocetnih uvjeta i na razli¢ite nacine organizacije
mogu posti¢i isto konac¢no stanje

e povratna informacija — omogucéava organizacijama da isprave pogreske i ¢ak da same
sebe mijenjaju

e uravnotezenost — ako neki dogadaj izbaci sustav iz ravnoteze, organizacija ¢e pokusati
ispraviti Stetu 1 vratiti se u ravnotezno stanje

e prilagodljivost — sposobnost neprekidnog prilagodavanja potrebama okruzenja.

Navedena nacela upucuju da su interakcije izmedu elemenata sustava ¢esto puta 1 vaznije od
samih elemenata.® Tako, primjerice, da bismo bili najbolji sportski klub, nije dovoljno imati
samo kvalitetne pojedince nego je bitna i njihova uigranost, tj. ,,kemija“ medu igrac¢ima.
Drugim rije¢ima, svi dijelovi sustava trebaju sinkronizirano djelovati kako bi se ostvarili
postavljeni organizacijski ciljevi. Bolje razumijevanje organizacije kao sustava omogucava i
graficki prikaz njezinih glavnih elemenata. To¢nije, primjenom razli¢itih perspektiva
gledanja (hijerarhijska, funkcijska i strukturna)® prikazanih na sljedeéoj slici moguée je ste¢i

potpuniji uvid u nacin funkcioniranja organizacije.

% Hanna, D. P. (1988) Designing Organizations for High Performance. Reading: Addison-Wesley, str. 24-25.;
Nadler, D. A. i Tushman, M. L. (1997) Competing by Design - The Power of Organizational Architecture. New
York: Oxford University Press, str. 26-27.; Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 156.

% Lawler Ill, E. E., Nadler, D. A. i Cammann, C. (1980) Organizational Assessment: Perspectives on the
Measurement of Organizational Behavior and the Quality of Work Life. New York: John Wiley & Sons, str. 9.
% zur Muehlen, M. (2002) Workflow-based Process Controlling. Berlin: Logos Verlag, str. 27-28.
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Slika 2.5. Razlicite perspektive sustava
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Izvor: zur Muehlen, M. (2002) Workflow-based Process Controlling. Berlin: Logos Verlag, str. 29.

Output

Sustavski na¢in razmiS$ljanja i gledanja na organizacije omogucava lakSe utvrdivanje i
rjeSavanje poslovnih problema.97 Zbog toga on se Cesto koristi prilikom provodenja dijagnoze
organizacijskih pitanja® jer sustavska dinamika nastoji objasniti pripadajuée uzro¢no-
posljedi¢ne odnose. Primjena sustavskog pristupa organizaciji proizasla je i iz potrebe za
razumijevanjem inputa s kojima neki sustav radi, outputa koje sustav treba proizvesti,
klju¢nih dijelova transformacijskog procesa, kao 1 nacina interakcije medu tim dijelovima
procesa.”® Unato¢ svojoj teorijskoj apstrakciji, rije¢ je o poimanju organizacije koje
predstavlja preduvjet za holisti¢ko razmisljanje o poboljSanju poslovne prakse.

2.3.2. Kontingencijska teorija organizacije

Daljnji razvoj i prouCavanje birokratske organizacije, kao i sve teZi i neizvjesniji uvjeti
poslovanja, vrlo brzo su pokazali kako ne postoji univerzalan naéin organiziranja primjenjiv u
svakoj organizaciji ili za svaku poslovnu situaciju. Upravo suprotno, shvaceno je da su

najucinkovitija ona strukturna rjeSenja koja uvaZavaju promjene u internom i eksternom

%" Senge, P. (1990), prema: Harrison, M. 1. i Shirom, A. (1999) Organizational Diagnosis and Assessment:
Bridging Theory and Practice. Thousand Oaks: Sage Publications, str. 41.

% McAuley, J., Duberley, J. i Johnson, P. (2007) Organisation Theory: Challenges and Perspectives. London:
Prentice Hall, str. 79.

% Nadler, D. A. i Tushman, M. L. (1988) Strategic Organization Design: Concepts, Tools, & Processes.
Glenview: Scott, Foresman and Co., str. 22.

25



okruzenju orgamizacije.100 Do tih spoznaja doSlo se brojnim istrazivanjima provedenim u
sklopu kontingencijske ili situacijske teorije organizacije, jedne od najvaznijih i
najrasprostranjenijih teorija u podruc¢ju organizacijske znanosti.

Prema P. Sikavici," rije je o pristupu koji se temelji na prilagodavanju organizacije svakoj
konkretnoj situaciji uz poStovanje specificnih utjecaja razli¢itih ¢imbenika oblikovanja
organizacije. To znaci da je organizacijsku strukturu potrebno oblikovati sukladno vanjskim,
kontingencijskim uvjetima koji odrazavaju trenutnu situaciju u kojoj se organizacija nalazi.
Pritom, ovisno o (ne)ostvarivanju potrebnog sklada, moguce je posti¢i visu ili nizu razinu
uspjesnosti. Iako su T. Burns i G. M. Stalker'®? u svojoj knjizi 1961. godine medu prvima
predstavili ideju kako razli¢iti pristupi strukturiranju organizacija mogu imati razli¢itu razinu
uspjesnosti pri razli¢itim uvjetima, naziv ovom teorijskom pravcu nekoliko godina kasnije
dali su P. R. Lawrence i J. W. Lorsch.*®

Dakle, kontingencijska teorija zasniva se na proucavanju odnosa izmedu kontingencijskih
¢imbenika i strukturnih karakteristika organizacije, pri ¢emu Se nastoji ostvariti njihov sklad.
Pritom, kontingencijski ¢imbenici (okolina, veli¢ina organizacije, strategija, tehnologija i
dr.) predstavljaju varijable koje utjecu na izbor organizacijske strukture, dok su strukturne
karakteristike (diferencijacija, formalizacija, centralizacija, specijalizacija i dr.) zapravo

dimenzije koje se koriste kako bi se opisala organizacija i objasnilo organizacijsko ponaSanje.

Kontingencijski ¢imbenici, koji su u stanju neprekidne promjene, utjeCu na izbor
organizacijske strukture kroz moderaciju utjecaja odredenih strukturnih karakteristika na
organizacijsku uspjeénost.104 To znac¢i da oni ne utjeCu nuzno izravno na organizacijsku
strukturu, nego istu ¢ine neucinkovitom, §to pak neizravno zahtijeva i odredene strukturne
prilagodbe. Drugim rije¢ima, promjena razine kontingencijskog ¢imbenika implicira stanje
nesklada, ¢ime dolazi do smanjenja uspjeSnosti 1 javljanja potrebe za promjenom
organizacijske strukture kako bi se sprije€ili daljnji gubici. Upravo zbog pada uspjesnosti
prouzrokovanog stanjem nesklada, organizacije tijekom vremena teze ostvarivanju sklada,'®
prilagodbom organizacijske strukture novim poslovnim uvjetima. Mehanizam odnosa izmedu
kontingencijskih ¢imbenika i strukturnih karakteristika organizacije, s mogué¢im posljedicama

za razinu organizacijske uspjesnosti, prikazan je na sljedecoj slici.

1% Miles, J. A. (2012) Management and Organization Theory: A Jossey-Bass Reader. San Francisco: Jossey-
Bass, str. 319.

1% Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 157.

92 Byrns, T. i Stalker, G. M. (1961) The Management of Innovation. London: Tavistock.

103 | awrence, P. R. i Lorsch, J. W. (1967) Organization and Environment: Managing Differentiation and
Integration. Boston: Harvard University.

104 Donaldson, L. (2001) The Contingency Theory of Organizations. Thousand Oaks: Sage Publications, str. 7.
1% Donaldson, L. (2001) nav. dj., str. 7-8.
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Slika 2.6. Mehanizam odnosa izmedu kontingencijskih cimbenika i strukturnih karakteristika
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Izvor: Donaldson, L. (2001) The Contingency Theory of Organizations. Thousand Oaks: Sage Publications, str.
283.

Stanje ravnoteze ili sklada ostvaruje se kada razina strukturne karakteristike organizacije
odgovara potrebama kontingencijskog ¢imbenika (vrijednosti prikazane dijagonalom na
prethodnoj slici). Medutim, promjene kontingencijskih uvjeta dovode do nesklada i
posljedi¢no uzrokuju smanjenje razine uspjesnosti. Slijedom toga menadzeri, ukoliko Zele
vratiti organizaciju u stanje sklada, primorani su provesti odredene strukturne promjene, koje
¢e potencijalno osigurati jo§ viSu razinu ravnotezne uspjesnosti (vrijednost 2) od one koja je
prethodila promjeni kontingencijskih uvjeta (vrijednost 1). Ipak, treba naglasiti da se do
optimalne uspjesnosti dolazi uslijed prihva¢anja ne maksimalne, ve¢ odgovarajuée razine
strukturne karakteristike tj. razine koja odgovara kontingencijskim uvjetima.'® Nije dovoljno
uskladiti odredeni aspekt organizacijske strukture s odredenim kontingencijskim ¢imbenikom,
nego je nuzno postiéi i strukturnu konzistentnost.” Naime, s obzirom da postoji nekolicina
razli¢itih strukturnih karakteristika organizacije, one medusobno takoder trebaju biti
uskladene. Primjerice, uslijed povecanja broja zaposlenika (veli¢ina organizacije) nije
dovoljno povecati formalizaciju tj. propisati dodatna pravila i ponuditi jasnije procedure, nego
je neophodno provesti i decentralizaciju odlu¢ivanja. U suprotnom, strukturni nesklad

1% Donaldson, L. (2001) nav. dj., str. 4.
197 Qiu, J., Donaldson, L. i Luo, B. N. (2012) The Benefits of Persisting With Paradigms in Organizational
Research. Academy of Management Perspectives, 26(1), str. 98-103.
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(neuravnoteZzeni odnos medu strukturnim karakteristikama) mogao bi neutralizirati pozitivne
ishode strateSkog sklada (uskladenosti kontingencijskog ¢imbenika 1 strukturne
karakteristike) organizacije.

Kontingencijska teorija je kroz svoje razne inacice ponudila brojne spoznaje o interakciji
izmedu dviju ili viSe varijabli organizacije. Njezina primjena omogucava dijagnosticki
pristup koji poti¢e menadZere da analiziraju i razumiju situacijske razlike i odaberu rjeSenje
koje najbolje odgovara organizaciji, procesu i ljudima koji su u njega ukljuceni.’® lako ju
mnogi smatraju nepotpunom teorijom koja se primarno orijentira tek na formalni dio
organizacije (organizacijsku strukturu)'® te nerijetko izolirano promatra odnose medu
organizacijskim varijablama, neupitan je njezin doprinos proucavanju uzro¢no-posljedi¢nih

odnosa izmedu razliditih strateskih i strukturnih odluka.

2.3.3. Teorija organizacijske ekonomije

Razvojem trziSne privrede sve viSe se pocelo razmiSljati o organizaciji i u ekonomskim
okvirima. Tako je Ronald H. Coase (1910. — 2013.) medu prvima zagovarao povezanost
izmedu organizacije i ekonomije. Njega je zapravo zanimalo S$to oblikuje organizaciju
gospodarske djelatnosti ili utjee na izbor organizacije pojedinog poduzeca. Slijedom toga,
osobno je promatrao §to i kako rade najvece ameri¢ke korporacije poput General Electrica,
Forda, Searsa i General Motorsa. Na osnovu videnog, kao i brojnih razgovora obavljenih s
razli¢itim kategoijama zaposlenika (od menadzera, preko prodajnih agenata, ra¢unovoda do
glavnih direktora), stekao je jasnu sliku o tome kada i zasto organizacije mogu biti
(ne)efikasnije od trzista. ! Zakljucio je 1 1937. godine objavio da svako organizacijsko
rjeSenje implicitno sadrzi ekonomsku logiku odredenu konceptom transakcijskih troskova,
pomocu kojih je moguée izraCunati stvarni troSak poslovanja na trziStu, tj. utvrditi moze li
organizacija obaviti neku aktivnost jeftinije od drugih trzisnih aktera.'™ Rije¢ je o znatajnom
dostignucu u polju ekonomije koje je pruzilo novi uvid u nacin funkcioniranja organizacije i
samog trziSta, a za koje je 60-ak godina kasnije primio i Nobelovu nagradu. Ne samo da je R.
H. Coase objasnio zasto uopce organizacije postoje i zasto ne pribavljaju s trzista sve §to im je
potrebno (uslijed visokih transakcijskih troskova poslovanja na trzistu), nego je i prepoznao
pravilo troska i cijena, pomocu kojeg menadZeri odlu¢uju o i odreduju organizacijske
granice.'*?

108 Hellriegel, D., Jackson, S. E. i Slocum, J. W. jr., (2005), prema: Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F. i Pologki
Voki¢, N. (2008), nav. dj., str. 82.

19 Greenwood, R. i Miller, D. (2010) nav. dj., str. 84.

10 Fisman, R. i Sullivan, T. (2013) The Org: How the Office Really Works. London: John Murray, str. 25-27.
1 Fisman, R. i Sullivan, T. (2013) nav. dj., str. 27-28.

112 Fisman, R. i Sullivan, T. (2013) nav. dj., str. 30-32.
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Unato¢ tomu $to je R. H. Coase ponudio ekonomistima toliko potrebno razumijevanje
slozenih poslovnih transakcija, njegove ideje prihvacene su tek sredinom 1970-ih, ponajprije
zahvaljuju¢i naporima Olivera E. Williamsona (roden 1932.). On je dalje razvio
organizacijsku ekonomiju oslanjajuéi se na Coaseove analize i ugradujuéi u njih istrazivanja
odnosa izmedu hijerarhija i trzista."™® Glavni je predstavnik teorije transakcijskih troskova,
&ija je osnovna dilema ,.kupiti ili nabaviti«.*** Kao $to istide P. Sikavica,"™® u sredistu je te
teorije upravljanje troskovima svih transakcija. Bilo da je rije¢ o odnosima unutar ili izvan
organizacije, cilj je ove teorije pronalazak najpovoljnije upravljacke strukture, koja mijenja

ekonomske odnose unutar 1/ili izmedu organizacija u potrazi za nizim troSkovima poslovanja.

Transakcijski troskovi javljaju se kada proizvodi ili usluge prelaze organizacijska sucelja
(unutarnje transakcije) ili organizacijske granice (vanjske transakcije). Najcesce su to
troskovi pregovora, pra¢enja obavljanja aktivnosti i ispunjavanja ugovornih obveza,
pronalaska informacija i provedbe istrazivanja trzista, planiranja i prilagodbe, tj. rije¢ je o

troskovima koji nisu izravno vezani uz proizvodnju proizvoda i usluga.*®

Troskovi unutarnjih
transakcija smanjuju se pregovorima izmedu vlasnika, menadzmenta i/ili radnika odnosno
sporazumima izmedu organizacijskih jedinica. Kad je, pak, rije¢ o vanjskim transakcijama, taj
se cilj postize sporazumom, dogovorom ili ugovorom s dobavlja¢ima odnosno kupcima, a
ostvarenje ovisi o pregovaratkoj poziciji pojedinih partnera.’’’” Na slici 2.7. prikazani su

unutarnje i vanjske transakcije na razini organizacije i trzista.

Slika 2.7. Unutarnje i vanjske transakcije
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Izvor: http://www.wikiwand.com/en/Theory of the firm [pristupano 25.10.2015.]
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O. E. Williamson je tvrdio da ¢e organizacije, kada su u pitanju transakcije, vrlo efikasno
postaviti svoje granice na nacin koji ¢e minimizirati transakcijske troskove. U osnovi to znaci
da ¢e transakcije veée trzisne vrijednosti biti internalizirane.!® Isti autor je takoder naveo
argument koji je o€it menadZerima i teoretiCarima organizacije, ali ne nuzno i ekonomistima —
unutarnja organizacija ¢ini razliku u ekonomskim okvirima. Sukladno tome, ekonomisti
bi se trebali jednako baviti i organizacijskom strukturom odnosno internim ekonomskim
odnosima kao to se bave trzi$nom strukturom,™® jer uvidom u visinu cijene trzignih
transakcija moguce je odluciti da 1i neki posao obaviti samostalno unutar vlastite organizacije
ili angazirati za njegovo obavljanje poslovnog partnera.'?® Slijedom toga, moze se re¢i da
upravo transakcijski troSkovi predstavljaju podlogu za donosenje odluke o utvrdivanju klju¢ne
djelatnosti i eksternalizaciji poslovanja, kao i grupiranju ili ras¢lanjivanju organizacijskih
jedinica. Drugim rije¢ima, potreba za upravljanjem transakcijama vazna je odrednica
oblikovanja organizacijskih struktura.*?!

Danas se pod organizacijskom ekonomijom podrazumijeva primjena ekonomske logike i
metoda sa ciljem razumijevanja prirode, dizajna i uspjesnosti organizacija.'?? lako ima $iri
obuhvat (ukljucuje i agencijsku teoriju), teorija organizacijske ekonomije jos uvijek se Cesto
poistovjecuje s teorijom transakcijskih troskova kao svojim dominantnim teorijskim pravcem.
Njezina primjena posebice je vazna unutar velikih poslovnih sustava, gdje se nerijetko razvija
interna ekonomija izmedu razli¢itih centara odgovornosti. S obzirom da zagovara kako se
menadZerima ne moze vjerovati 1 kako oni trebaju biti kontrolirani od strane viSih razina u

organizaciji,"* ona je znatajna za ponasanje svake pojedine organizacije.

2.4. Meta teorije organizacije

Ve¢ je transakcijska teorija troskova dala naslutiti sve veci interes za proucavanje trzista kao
konteksta unutar kojeg djeluju organizacije. Daljnjim porastom konkurencije i postepenim
zasienjem trziSta u prvi plan je doSla potreba za usporedbom izmedu organizacija, kao i
razumijevanjem slozenijih pojava i procesa koji se odvijaju unutar neke gospodarske
djelatnosti ili podru¢ja djelovanja. Slijedom toga, u prvi plan je dosla interorganizacijska

razina analize, Sto zna¢i da su teoretiCari organizacije poceli istrazivati ponaSanje grupa

18 McKinley, W. i Mone, M. A. (2005) Micro and Macro Perspectives in Organization Theory: A Tale of
incommensurability. U: Tsoukas, H. i Knudsen, C. (ur.) The Oxford Handbook of Organization Theory. New
York: Oxford University Press, str. 355.

9 Galbraith, J. R. i Nathanson, D. A. (1978) Strategy Implementation: The Role of Structure and Process. New
York: West Publishing Company, str. 17.

120 Fisman, R. i Sullivan, T. (2013) nav. dj., str. 28.

12 williamson, O. E. (1981) The Modern Corporation: Origins, Evolution, Attributes. Journal of Economic
Literature, 19(4), str. 1537-1568.

122 Gibbons, R. i Roberts, J. (2012) Introduction. U: R. Gibbons i J. Roberts (ur.), The Handbook of
Organizational Economics. Princeton: Princeton University Press, str. 1.

12 Donaldson, L. (1995) American Anti-Management Theories of Organization: A Critique of Paradigm
Proliferation. Cambridge: Cambridge University Press, str. 3-4.
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organizacija. lako je rije¢ o najmladim teorijama organizacije, koje su razvijene tek u
posljednjih  40-ak godina, one pruzaju vazan doprinos razumijevanju suvremenih
organizacijskih trendova.

S obzirom na (ne)raznolikost organizacija, kao i prirodu njihova medusobnog poslovnog
odnosa (konkurenti ili partneri), moguce je razlikovati Cetiri razlicita teorijska pravca: (1.)
populacijsko-ekolosku teoriju, (2.) neoinstitucionalnu teoriju, (3.) teoriju resursne
meduzavisnosti 1 (4.) mreznu teoriju organizacije. Svaki teorijski pristup zagovara specificnu
kombinaciju dviju navedenih dimenzija. U nastavku ¢e detaljnije biti opisane tri prvo
navedene meta teorije organizacije, dok ¢e odredeni aspekti mreznog pogleda na organizaciju
biti prikazani u poglavlju o suvremenim oblicima organiziranja.

Slika 2.8. Klasifikacija meta teorija organizacije

raznolikost organizacije

slicne razli¢ite

3 . Teorija resursne Populacijsko-
= konkurencija . S pv . N
3 meduzavisnosti ekoloska teorija
=

2,

'S

©

N

@ . MreZna teorija Neoinstitucionalna
o suradnja - - S
S organizacije teorija organizacije

Izvor: Daft, R. L. (2004) Organization Theory and Design. Mason: Thomson South-Western, str. 176.

2.4.1. Populacijsko-ekoloska teorija

U poslovnom svijetu postoji doslovno na tisu¢e organizacija, koje se razlikuju s obzirom na
veli¢inu, vrstu aktivnosti koje obavljaju, vlasni¢ku strukturu i strukturu zaposlenika, naéin
organizacije posla i brojne druge karakteristike. Inspirirani ¢injenicom da postoji toliko
razli¢itih vrsta i oblika organizacija, grupa istrazivaca koje nazivamo organizacijski ekolozi,
na Celu s americkim sociolozima Michaelom T. Hannanom i Johnom H. Freemanom,
pokusala je prona¢i objasnjenje zaSto je tomu tako, odnosno, na koji nacin druStveni,
ekonomski 1 politicki uvjeti utjeCu na i doprinose organizacijskoj raznolikosti unutar
populacije — gospodarske grane ili nekog §ireg podrugja tj. skupa organizacija.*** Naime, oni

su primjetili da gotovo svakodnevno znaCajan broj organizacija nestaje, ali 1 da se

124 Baum, J. A. C. i Rowley, T. J. (2005) nav. dj., str. 13.
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istovremeno radaju i brojne nove organizacije. Dodatno, prepoznali su da se ostale
organizacije na trziStu takoder mijenjaju, S$to je usko povezano i s promjenjivim trzisnim
uvjetima poslovanja.

Njihove spoznaje o dinamici populacija organizacija, do kojih su dosli tijekom 1970-ih,
predstavljaju populacijsko-ekolosku teoriju, koja se jo§ Cesto naziva i pristup prirodne
selekcije. Rije¢ je o teoriji koja nastoji objasniti na¢in kako se populacije organizacija
(organizacije sa zajednickim karakteristikama) mijenjaju i razvijaju tijekom vremena kroz
razli¢ite faze svojeg zivotnog ciklusa. Pritom, glavni mehanizam organizacijskih promjena je
Darwinov proces selektivnog izumiranja i radanja (tzv. organizacijski darvinizam) jer do

promjena dolazi na populacijskoj razini, gdje starije, neprilagodljive organizacije izumiru i
----- 125

Dakle, ova teorija implicira populacijsku razinu analize jer je vidljivo kako cijele vrste
organizacija prezivljavaju ili propadaju tijekom duzeg vremenskog razdoblja uslijed nastalih
promjena u okolini. Upravo okolina (trziste), kroz selektivni proces, ,,odabire* odredene
vrste organizacija koje ¢e prezivjeti i ostale koje ¢e propasti, na temelju sklada izmedu
njihovih strukturnih karakteristika i razli¢itih ¢Gimbenika okoline.*”® Drugim rije¢ima, okolina
odlucuje o uspjehu ili neuspjehu organizacije. Uslijed toga, moguénost opstanka na trzistu u
velikoj mjeri ovisi o sposobnosti provodenja promjena, transformacije i prilagodbe od strane
organizacije,*?’ ali i o dinamici izmedu organizacija unutar odredene populacije (tj. ponaanju
drugih organizacija). Primjerice, $to je prisutna veca konkurencija unutar odredene populacije
organizacija, to ¢e biti 1 manje raspolozivih resursa za svaku od njih, tj. menadZeri ¢e biti
primorani mijenjati svoje organizacije i neprestano pronalaziti nove nacine pribavljanja
resursa. | dok ¢e organizacije koje nisu spremne na promjene vrlo vjerojatno izumrjeti i time
osloboditi prostor za nastanak novih organizacija, svaka organizacija koja je spremna na
promjene nastojat ¢e osigurati svoj dugoro¢ni opstanak kroz neprestano uskladivanje sa
zahtjevima okoline.*?®

lako postoje brojni razlozi nazadovanja i smrtnosti organizacija, J. A. Miles kao glavne
razloge navodi sljedeée:'? starost, veli¢inu, strategiju, gustoéu trzista i poslovne veze. Tako
su, primjerice, brojne analize pokazale da se stopa smrtnosti organizacija smanjuje sa
starenjem, tj. organizacije su najvise ugrozene u prvih deset godina svojeg postanka dok jos
uvijek “uce hodati”. Kako organizacija raste i povecava broj zaposlenika tako se u¢vrscéuje i
njezina trziSna pozicija odnosno smanjuje opasnost izumiranja. Veca stabilnost 1 manji rizik
proizlaze i iz strateSke odluke o diverzifikaciji poslovanja (s aspekta razli¢itih proizvoda ili

trziSta na kojima su prisutne) 1 koriStenju razlicitih resursa, jer u tom slucaju moguce je lakSe

125 Hannan, M. T. i Freeman, J. H. (1977), prema: Donaldson, L. (1995) nav. dj., str. 3.
126 Robbins, S. P. i Barnwell, N. (2006) nav. dj., str. 274.

127 Sjkavica, P. (2011) nav. dj., str. 169.

128 prilagodeno prema: Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 169.

129 Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 178-183.
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odgovoriti na neocekivane promjene u okruzenju. Medutim, Sto je vise trziSnih igraca
odnosno veci broj organizacija unutar iste populacije, to ¢e biti teze izboriti se za svoju
poziciju i ulogu na trzistu. Konaé¢no, organizacije koje su dobro umrezene, tj. imaju izgradene
dugoroc¢ne partnerske odnose s dobavljac¢ima, poslovnim partnerima i kupcima, imaju i vece
Sanse za opstanak.

Sam proces odvijanja promjena unutar populacije mogucée je odrediti pomocu tri glavna
elementa koji se javljaju sekvencijalno: (1.) varijabilnost, (2.) selekcija i (3.) odrzivost. Kao
Sto je prikazano na slici 2.9., promjene zapocinju s varijabilnoscéu. Novi organizacijski oblici
neprestano se pojavljuju unutar populacije organizacija. S obzirom da ih pokrecu razli¢iti
pojedinci dolazi do povecanja opsega i sloZenosti postojecih organizacija. Slijedi druga faza —
zajednicki poduhvati) bolje prilagodeni okruzenju od drugih, tj. pruzaju vise koristi, uspjevaju
pronaci svoju trzi$nu nisu i osigurati potrebne resurse za opstanak. Konac¢no, odrzivost dovodi
do cuvanja 1 institucionalizacije odabranih organizacija uslijed cinjenice da odredene

tehnologije, proizvodi i usluge imaju veliku trzignu vrijednost.*®

Slika 2.9. Elementi populacijsko-ekoloskog modela organizacije

Varijabilnost ‘ Selekcija ‘ OdrZivost

brojne varijacije odredeni broj manji broj
su prisutne organizacija organizacija
unutar pronalazi raste i postaje
populacije trzi$nu nisu i institucionali-
organizacija prezivljava ziran

Izvor: Daft, R. L. (2004) Organization Theory and Design. Mason: Thomson South-Western, str. 184.

S obzirom da se populacijsko-ekoloska teorija stavlja fokus na populacije organizacija, da bi
ona bila primjenjiva i relevantna, treba postojati odredeni broj organizacija, koje obavljaju
sli¢nu djelatnost unutar istog okruZenja (populacije), kako bi teorija bila primjenjiva.*®*
Nadalje, dok teorija tvrdi kako su velike organizacije inertne tj. nisu podlozne promjenama,
praksa je pokazala kako su i one, kroz proces prilagodbe, mijenjale svoje strategije i strukture,

Sto umanjuje vjerodostojnost populacijsko-ekoloske teorij et

Implikacija ovog pristupa jest da se organizacijske promjene najbolje mogu proucavati kroz
istrazivanje na koji nain drustvo i okruzZenje, ali i1 interakcije unutar i izmedu organizacija i

organizacijskih populacija, utje€u na intenzitet nastanka novih organizacija 1 populacija, na

130 Prilagodeno prema: Daft, R. L. (2004) Organization Theory and Design. Mason: Thomson South-Western,
str. 184-186.

31 Robbins, S. P. i Barnwell, N. (2006) nav. dj., str. 275.

32 Donaldson, L. (2001) nav. dj., str. 168.
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izumiranje postojecih organizacija i organizacijskih oblika, kao i na promjene pojedinih
organizacija.*®

2.4.2. Neoinstitucionalna teorija organizacije

Organizacije se medusobno razlikuju. Stovise, moZe se reéi da je svaka organizacija
jedinstvena i specifi¢na. No, ipak, isto tako je moguce prepoznati odredene, razli¢ite obrasce
ponasanja koje slijedi ve¢i ili manji broj organizacija. Postojanje sli¢nosti medu nekim
organizacijama, posebice onima unutar istih gospodarskih grana, regija ili kultura, potaknulo
je znanstvenike na pronalazak opravdanog razloga same pojave. Tako su, ve¢ po¢etkom 1950-
ih, Klasi¢ni institucionalni teoreti¢ari poput P. J. Mertona, Ph. Selznicka i drugih poceli
povezivati institucionalne argumente sa strukturom i ponaSanjem organizacija,"** pritom

proucavajuéi koalicije, suprotstavljene vrijednosti, utjecaj i mo¢ te neformalne strukture.**

Medutim, 1977. godine, objavljivanjem poticajnog &lanka J. W. Meyera i B. Rowana,**
napravljen je odmak od tradicionalnog, mikro pristupa procesu institucionalizacije i skrenuta
je pozornost na nacine kojima je organizacijska struktura uvjetovana institucionalnim
pravilima, sto se ujedno smatra i pocetkom razvoja neoinstitucionalne teorije organizacije.
Teorija je u najvec¢oj mjeri proizasla kao odgovor na kontingencijsku teoriju organizacije, a
stavila je naglasak na normativno propisane strukture, koje se razlikuju od struktura stvarno
potrebnih za ostvarivanje efikasnosti.**” U prvi plan je stavljen institucionalni izomorfizam,
tj. miSljenje da organizacije postaju viSe nalik svojim konkurentima®*® jer pozeljan strukturni
oblik moze biti specifican za odredenu gospodarsku djelatnost ili specifiéno podruéje
djelovanja. Kroz prisutnost i utjecaj institucija — reguliranih, propisanih i kognitivnih
struktura 1 aktivnosti koje pruzaju stabilnost 1 znacenje drusStvenog ponasanja poput zakona,

1.,139

regulativa, obi¢aja, strukovnih normi i s organizacijama se ograni¢ava manevarski prostor

1 smanjuje mogucnost izbora zeljenog organizacijskog rjeSenja.

To, pak, zna¢i da organizacija treba poznavati vlastitu djelatnost odnosno pripadajucu
gospodarsku granu kako bi mogla znati koji je strukturni oblik rasiren i pozeljan.'*’

Prihvacena (legitimna) institucionalna pravila uzimaju se kao konac¢ni, neupitni obrasci koji

133 Baum, J. A. C. i Rowley, T. J. (2005) nav. dj., str. 14.

134 Scott, W. R. (2008) Institutions and Organizations: Ideas and Interests. Thousand Oaks: Sage Publications,
str. 44.

13 Greenwood, R. i Hinings, C. R. (1996), prema: Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 147.

138 Meyer, J. W. i Rowan, B. (1977) Institutionalized Organizations: Formal structure as myth and ceremony.
American Journal of Sociology, 83, str. 340-363.

37 Donaldson, L. (1995) nav. dj., str. 3.

138 DiMaggio, P. J. i Powell, W. W. (1983) The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism and Collective
Rationality in Organizational Fields. American Sociological Review, 48(2), str. 147-160.

139 Scott, W. R. (1995), prema: Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 145.

0 Donaldson, L. (2008) The Conflict between Contingency and Institutional Theories of Organizational Design.
U: Burton, R. M., Eriksen, B. H., Hdkonsson, D. D., Knudsen, T. i Snow, C. C. (ur.) Designing Organizations:
21 Century Approaches. Berlin: Springer, str. 8.
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definiraju odgovarajuée nacine upravljanja organizacijama unutar odredenog institucionalnog
okruzenja.'* Drugim rije¢ima, predstavnici neoinstitucionalne teorije smatraju da
organizacije uzimaju institucionalizirane oblike organizacijske strukture, a ne one koji bi

odgovarali trenutno relevantnim ¢imbenicima organizacije.'*

Nadalje, prema ovoj teoriji, do prihvac¢anja odredenih organizacijskih oblika ne dolazi zbog
pitanja efikasnosti, veé je prije rije¢ o ritualu,*® pa ¢ak i pomodarstvu. Brojne organizacijske
akcije 1 menadzerske odluke zapravo Su imitacije prijasnjih odluka i ve¢ videne prakse,
najcesce trzisnih lidera, pa se moze re¢i da je neoinstitucionalna teorija organizacije pristup
koji integrira ve¢ ranije povijesne organizacijske aktivnosti, kao 1 drustvene pritiske te pritiske

. . e 144
vanjskog okruzenja na organizaciju.

Kao $to je prikazano u tablici 2.4., institucije mogu utjecati na organizacije putem tri
mehanizma institucionalne prilagodbe: regulativni, normativni i mimeticki. Regulativni
izomorfizam odnosi se na pritisak od strane entiteta koji raspolazu resursima neophodnih
organizaciji. Mimeticki ili kulturno-kognitivni izomorfizam podrazumijeva imitaciju ili
kopiranje drugih uspje$nih organizacija u trenucima kada menadzment nije siguran S§to
napraviti. Kona¢no, normativni izomorfizam ukljucuje pridrzavanje profesionalnih standarda i
praksi utvrdenih kroz obrazovne programe, strukovne mreze ili mobilnost zaposlenika medu
organizacijama.*®

Tablica 2.4. Mehanizmi institucionalne prilagodbe

Mimeticki Regulativni Normativni
(kulturno-kognitivni)
razlozi prilagodbe . .
) nesigurnost ovisnost obveza
drugima
_— i . zakoni, pravila, profesionalizam —
sredstvo vidljivost inovacije Ny et N
sankcije certifikati i akreditacije
drustvena podloga kulturoloska pravna moralna
racunovodstveni
fimier reinzenjering, kontrola zagadenja, standardi,
i
prim| benchmarking Skolski propisi profesionalno
usavrSavanje

Izvor: Daft, R. L. (2004) Organization Theory and Design. Mason: Thomson South-Western, str. 190.

Institucionalizacija je proces koji se najces¢e odvija na razini gospodarske grane (iako je
mogué¢ i na nacionalnoj ili globalnoj razini, kao i na razini zanimanja) ali se ne odvija
podjednako u svim djelatnostima. Neke djelatnosti su vise a druge manje izloZzene procesu

Y1 McKinley, W. i Mone, M. A. (2005) nav. dj., str. 361.

12 Sikavica, P. (2011) nav. dj., str. 170.

3 Donaldson, L. (2001) nav. dj., str. 164.

144 Robbins, S. P. i Barnwell, N. (2006) nav. dj., str. 61. i 279.
5 Miles, J. A. (2012) nav. dj., str. 145-146.

35




institucionalizacije.*® Tako, primjerice, poslovanje u bankarskom sektoru ili sektoru
obrazovanja u vec¢oj mjeri je propisano nego S$to je slu¢aj s ICT ili filmskom industrijom.
Stupanj izloZenosti nekog sektora procesu institucionalizacije ovisit ¢e o sljedeca dva
¢imbenika: (1.) stupanj do kojega se output organizacije u sektoru moze mjeriti, ocjenjivati i
standardizirati te (2.) stupanj do kojega organizacije u sektoru mogu kontrolirati tijek resursa
odnosno svoje inpute. Sto je veéi stupanj standardizacije outputa, organizacije é¢e biti manje
izlozene pritisku institucionalizacije i obrnuto. S druge strane, manja mogu¢nost utjecanja na
koriStenje drustvenih resursa poveéat ¢e izloZenost institucionalnom izomorfizmu,**’ .
konformizmu sa ciljem stjecanja legimiteta.

U prilog ovoj teoriji idu i institucionalni uvjeti kao vrlo vazan i neizostavan vanjski
¢imbenik koji odreduje istovjetna pravila za sve organizacije unutar odredene gospodarske
grane i/ili nacionalnog gospodarstva. Nadalje, utvrdeno je kako se organizacije u pocetnim
fazama svojeg rasta i razvoja znacajno razlikuju, no s vremenom dolazi do homogenizacije
njihovih organizacijskih struktura i menadzerskih praksi.**® Konacno, treba ipak re¢i kako
organizacije stje¢u podrsku prilagodavajuéi se svojem institucionalnom okruzenju na nacin da
prihvacaju obiljezja koja se u njemu smatraju legitimnima. Medutim, ¢ak i neka
longitudinalna istrazivanja zapravo pokazuju suprotno — da organizacije tijekom vremena sve

manje sli¢e jedna drugoj.**® Neovisno o kontradiktornim nalazima provedenih istraZivanja,
svaka organizacija treba biti upoznata s najboljom i1 postojeCom praksom unutar svoje ali 1

drugih industrija, kako bi mogla osmisliti 1 odgovarajuce vlastito organizacijsko rjeSenje.

2.4.3. Teorija resursne meduzavisnosti

Ni jedna organizacija nema, niti moze imati, Sve potrebne resurse pa ovisi 0 onima iz okoline.
O resursima nisu ovisne samo organizacije nego 1 cijele drzave.* Stoga, uslijed sve vece
vaznosti, ali i oskudnosti odredenih vrsta resursa, razvijena je i teorija resursne
meduzavisnosti. Ona se temelji na ideji da organizacija treba imati kontrolu resursa koji su
joj potrebni za rad i opstanak.™®* To samo po sebi nije nista novo. Uvijek su organizacije
ovisile o resursima, bilo da je rije¢ o financijskim, materijalnim, Iljudskim ili
organizacijskima. Medutim, u danaSnjim slozenim poslovnim uvjetima, kada je konkurencija
za mnoge organizacije globalna, da bi opstale na trzistu moraju se usredotoCiti na svoju
klju¢nu djelatnost i primarne aktivnosti, a Sve ostalo nabaviti iz vanjskih izvora. Upravo zbog

toga ova teorija danas ima takvu vaZznost. Vise nego ikada do sada organizacijama je vazno

148 Jani¢ijevi¢, N. (2014) Institucionalna organizaciona teorija kao novi istrazivadki okvir za razumevanje
savremenih organizacija. Ekonomske teme, 52(3), str. 258.
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kontrolirati i upravljati tim aspektima okoline. Sto je organizacija veéa, to ée joj biti lakse

upravljati okolinom i obrnuto, malim ¢e organizacijama to biti teze.

Svaka organizacija ¢e nastojati odrzati $to je moguce vecu autonomiju, tj. smanjiti Ovisnost o
okolini. Medutim, danas to nije nimalo jednostavno jer oganizacije, s obzirom da su ovisne 0
vanjskim resursima, da bi bile uspje$ne, moraju njima efikasno upravljati. To mogu ¢initi na
razli¢ite naCine. Primjerice, kroz upravljanje odnosima s ostalim organizacijama unutar
specificne okoline zadatka te prilagodbe mogu ukljuciti i inicijative koje premoscéuju
organizacijske granice.”® Drugim rije¢ima, kako bi ostvarile taj cilj, tj. kako bi se prilagodile,
organizacije Cesto sklapaju strateske saveze, medusobno se spajaju ili pripajaju organizacije o
kojima ovise.** Iz prethodnog proizlazi kako teorija resursne meduzavisnosti ima vrlo vaznu
ulogu posebice u podrucju strateSkog menadzmenta, u kojem je izrazena pod okriljem

resursnog pristupa strategiji.

Resursnu meduzavisnost moguce je promatrati i kao kontingencijski ¢imbenik koji oblikuje
organizacijsku strukturu, kroz polozaj i snagu organizacijskih jedinica odnosno strukturu
upravljackih organa.'® Tlako je teorija korisna u brojnim segmentima proucavanja
organizacijske prakse (npr. procesni pristup, odnos politike i mo¢i u organizaciji, strateski
menadZment), treba naglasiti njezin doprinos pri analizi prijetnji s kojima se odredena
organizacija suoCava. Naime, zavisnost stvara nesigurnost, pri cemu posebice treba imati na
umu stupanj nesigurnosti, jer za razliku od smjera nesigurnosti koji je u pravilu predvidljiv,

njezin stupanj je vrlo tesSko predvidj eti.?
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