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1. Uvod

Nije pretjerano reéi da organizacija pocinje s pojavom ¢ovjeka'. Isto tako vrijedi da
se ta ista organizacija adaptirala i optimizirala do danasnjeg vremena. Iz potrebe za
poboljSanjem, nastale su razne grane znanosti te primjerene prakse za provodenje teorija
istin. Razvoj organizacije predstavlja proces primjene bihevioralnih znanstvenih spoznaja
i praksi koje organizaciji mogu omoguciti postizanje vece efektivnosti, ukljuujudi
poboljSanje financijske uspjesnosti i unaprijedenje kvalitete radnog Zivota?. U procesu
razvoja organizacije postoji nekoliko vrsta intervencija putem kojih se uvode planirane
promjene. Jedna od njih je organizacijski dizajn. U ovom radu se nastoji prikazati

organizacijski dizajn kao vrsta intervencije u procesu razvoja organizacjie.

Kako bi se problematika rada priblizila Citatelju na strukturiran nacin, rad je
podijeljen na nekoliko poglavlja: razvoj organizacije, organizacijski dizajn, organizacijski
dizajn kao vrsta intervencije u procesu razvoja organizacije te intervencija organizacijskog
dizajna na primjeru Semca. Prva tri poglavlja razrade (2.,3. i 4. poglavlje) predstavljaju

teorijski dio rada dok zadnji dio razrade (5. poglavlje) predstavlja empirijski dio rada.

U prvom poglavlju razrade se pojasnjava znanstvena grana razvoja organizacije.
U sklopu ovog dijela definirat e se pojam razvoja organizacije, pojasnit ¢e se temeljne
karakteristike razvoja organizacije, sazet ¢e se povijest i razvoj znanstvene grane od
tridesetih godina proslog stolje¢ca do suvremenog razvoja organizacije, objasnit ¢e se
koraci procesa razvoja organizacije i uloga praktiCara u istom te ¢e se spomenuti i vrste

intervencija.

Nadalje ¢e se sli¢nim pristupom pojasniti i organizacijski dizajn. Prvenstveno ¢e se
definirati pojam organizacije i organizacijskog dizajna. U nastavku poglavlja pojasnit ¢e
se dimenzije organizacijskog dizajna, povijest i razvoj organizacijskog dizajna te Ce se
detaljno razraditi elementi organizacijskog dizajna — poslovna strategija, struktura

organizacije, organizacijski procesi, ljudi i sustav nagradivanja istih.

1 P. Sikavica i M. Novak, Poslovna Organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2011.
2B. Burnes i B. Cooke, The past, present and future of organization development: Taking the long view,
Sage Publications, 2012., str. 1396.



U empirijskom dijelu rada c¢e se obraditi poslovni slu€aj intervencije
organizacijskog dizajna u poduze¢u Semco. Brazilska kompanija obitelji Semler dozivjela
je transformaciju s novim CEO-om. Uslijedila je intervencija u kojoj su sudjelovali skoro
svi Clanovi organizacije, a koja je vodena vodstvenim timom s nekoliko vanjskih
suradnika. Kao rezultat, performanse organizacije znatno su se poboljSale. U okviru
poslovnog slu€aja, obradit e se sve implementirane promjene kroz elemente

organizacijskog dizajna prema Modelu Zvijezde™.

Rad u cjelini nastoji Citatelju pribliziti pojmove organizacijskog dizajna i razvoja
organizacije. U tu svrhu ovaj rad doseze u proslost znanosti kako bi se otkrilo znacCenje i

put nastanka istih.

2. Razvoj organizacije
Razvoj organizacije, kao podgrana znanstvene grane organizacije |

menadzmenta, predstavlja glavni pristup, kako i u proSlosti tako i sada, upravljanju



organizacijskim promjenama Sirom zapadanog dijela svijeta uz Sirenje i na ostale3.
Praksa razvoja organizacije obuhvaca Siroki spektar aktivnosti kao Sto su aktivnosti
izgradnje (team building), strukturalne promjene te obogacivanje posla. Uz razne
aktivnosti, razvoj organizacije bavi se i mnoStvom tema kao Sto su ucinci promjena,
metode organizacijskin promjena te faktori uspjeha razvoja organizacije*. U nastavku
poglavlja definirat ¢e se pojam razvoja organizacije, objasniti razlika izmedu razvoja
organizacije i drugih sli¢nih pristupa, obradit Ce se temeljne karakteristike pristupa, proces
razvoja organizacije, uloga praktiCara razvoja organizacije te vrste intervencija razvoja

organizacije.

2.1. Definiranje pojma razvoja organizacije

Postoji mnostvo definicija raznih autora pojma razvoja organizacije. U Tablici 1.
prikazana je nekolicina definicija sljedeéih autora: Warner Burke, Wendell French,
Richard Beckhard, Peter B. Vaill te Anderson.

3 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1396.
4T. G. Cummings i C. G. Worley, Organization Development & Change, Stamford, Cengage Learning,
2015., str. 23



Tablica 1. Definicije pojma razvoja organizacije i istaknute komponente u sklopu

istih prema Burkeu, Frenchu, Beckhardu, Vaillu ii Andersonu.

Definicija Istaknuta
komponenta

Razvoj organizacije je planirani proces promjena u
organizacijskoj kulturi kroz uporabu tehnologije bihevioristi¢kih

C Promjene
znanosti, istrazivanja i teorija.

Razvoj organizacije je dugoro¢no nastojanje da se poboljSaju Dugoroéni pogled na

procesi obnove organizacije i rieSavanja problema razvoj organizacije
Wendell

French

Razvoj organizacije je aktivnost koja je planirana, a provodi se
u cijeloj organizaciji i njome se upravlja s vrha, kako bi se

Richard ) : _ : . . Siri domet i ciljevi
povecala efektivnost i zdravlje organizacije putem planiranih

Beckhard : . . . . razvoja organizacije
intervencija u organizacijske ,procese” primjenom spoznaja iz

bihevioristickih znanosti.

Razvoj organizacije je organizacijski proces koji sluzi za Organizacijski procesi
razumijevanje te poboljSanje bilo kojeg i sve sadrzajne procese
koje jedna organizacija moze stvoriti za obavljanje bilo kakvih

zadataka te slijedenje bilo kakvih ciljeva.

Razvoj organizacije je proces poboljSanja efektivnosti PoboljSanje
organizacije te podupiranja osobnih i organizacijskih promjena efektivnosti i
Anderson
intervencijama koje se temelje na spoznajama drustvenih podupiranje promjena

bihevioristickih znanosti



|zvor: Izrada autora prema T. G. Cummings i C. G. Worley (2015.) i M.Y. Cheung-
Judge i L. Holbece (2015.)%6

Kao Sto je prikazano u Tablici 1., svaka se definicija razlikuje po istaknutoj/im

komponenti/ama. Sljedeca definicija objedinjuje veéinu spomenutih komponenti:

»,Razvoj organizacije je proces primjene bihevioralnih znanstvenih spoznaja i
praksi koje organizaciji mogu omoguciti postizanje vece efektivnosti, ukljucujuci

poboljSanje financijske uspjesnosti i unaprjedenje kvalitete radnog Zivota’.”

Navedena definicija istiCe brojne znacajke koje diferenciraju pristup razvoja
organizacije od ostalih pristupa organizacijskim promjenama i napretku kao $to su
savjetovanje u podru¢ju menadzmenta, inovacije u upravljanju, projektni menadzment te
operacijski menadzment®. Osim diferencijacije od drugih pristupa organizacijskim
promjenama, navedena definicija takoder razlikuje razvoj organizacije od dva povezana

podrucja: upravijanje promjenama i organizacijske promjene®.

Razvoj organizacije i upravljanje promjenama sli¢ni su pristupi obzirom da se i
jedan i drugi dotiCu efektivnosti implementacije planiranih promjena te se bave slijedom
aktivnosti, procesima te vodstvom koje rezultira napretkom organizacija. Medutim,
razlikuju se po temeljnjoj vrijednosnoj orijentaciji. Razvoj organizacije temelji se na
bihevioralnim znanostima iz kojih proizlaze vrijednosti ljudskog potencijala, sudjelovanja
i razvoj uz performanse i konkurentsku prednost. Pristupa upravljanja promjenama se
usredotoCuje na vrijednosti troSkova, kvalitete i vremenskog rasporeda. Kljuéna
karakteristika pristupa razvoja organizacije je zapravo cilj prijenosa znanja i vjeStina kako
bi organizacija efektivnije upravljala promjenama, dok pristup upravljanja promjenama to

ne podrazumijeva’®.

5T.G. Cummings i C.G. Worley, op. cit., str. 2.

6 M.Y. Cheung-Judge i L. Holbeche, Organization Development: A practicioner's guide for OD and HR,
London, Kogan Page, 2015, str. 16.

7T.G. Cummings i C.G. Worley, op. cit., str. 2.

8 Loc. cit.

9 Loc. cit.

10 |bidem, str. 4.



Slicno tome, organizacijske promjene takoder predstavljaju Siri pojam od razvoja
organizacije. Pristup razvoja organizacije moze se primijeniti u pristupu organizacijskih
promjena. Medutim, razvoj organizacije stavlja u primarni fokus upravljanje promjenama
tako Sto se prijenosom znanja i vjeStina u organizaciji stvara sposobnost ispunjavanja
cilieva i rjeSavanja problema. S druge strane, pristup organizacijskih promjena je
usmjeren na Sire podrucje te je zbog toga primjenjiv na bilo koju vrstu promjene ukljucujudi
tehniCke i menadzerske inovacije, organizacijski pad ili evoluciju nekog procesa kroz
vrijeme. Navedene promjene nemaju nuzno za cilj razvoj cjelokupne organizacije u smislu

kojeg podrazumijeva pristup razvoja organizacije".

lako se znanstvena disciplina razvoja organizacije razvija osamdesetak godina,
jos uvijek je tesSko to€no definirati pojam/polje/znanost razvoja organizacije, ¢ime se bavi
te zaSto je potreban (ili nije) organizacijama'®. Dva su uzroka navedene tvrdnje:
prvenstveno, kao prakticno polje, razvoj organizacije se joS uvijek razvija. A kao drugo,
razvoj organizacije zahtijeva odredenu razinu sinteze ili integracije viSestrukih skupova
znanja ujedinjenih fundamentalnim filozofskim uvjerenjima i vrijednostima3. Zapravo, za
razumijevanje pojma razvoja organizacije potrebno je analizirati rijeCi koje Cine prije
navedene definicie odnosno njihovo znaCenje u kontekstu discipline. To ukljuCuje
temeljno znanje i filozofske sustave koji pomazu definirati $to je a $to nije polje razvoja
organizacije, implikacije profesionalne prakse razvoja organizacije i neke od aktualnih

problema i problema u nastajanju razvoja organizacije’.

2.2. Temeljne karakteristike razvoja organizacije
Nakon pojasnjenih razlika medu slicnim pristupima treba pojasniti i temeljne
znacajke razvoja organizacije u svrhu temeljitijeg razumijevanja. U nastavku teksta Ce se

izdvojiti temeljne znaCajke razvoja organizacije iz prije navedenih definicija u Tablici 1.

"T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 4.

2 B.B. Jones i M. Brazzel, The NTL Handbook of Organization Development and Change, San
Francisco, Pfeiffer, 2006., str 13.

3 Loc. cit.

4 |bidem, str 14.



Prvenstveno, razvoj organizacije odnosi se na promjene u strategiji, strukturi i/ili
procesima cijelokupnog sustava kao $to je organizacija, jedan dio viSedjelne kompanije,
odjel ili radna grupa ili uloga pojedinca ili posao. Program promjena usmjeren na
modifikaciju organizacijske strategije moze uzeti u obzir odnos izmedu organizacije i
njene Sire okoline te kako se ti odnosni mogu poboljsati. Uz navedeno, moze
podrazumijevati i promjene u nacinu grupiranja ljudi u organizaciji (organizacijska
struktura) te u na€inima komuniciranja i rjeSavanja problema (procesi) kako bi se podrzale
promjene u strategiji. Spomenuti pristup u suprotnosti je od drugih u kojima je podrucje

djelovanja uze odnosno specifi¢nije kao $to je primjerice kontrola kvalitete .

Nadalje, razvoj organizacije temelji se na primjeni i prijenosu znanja bihevioralne
znanosti i prakse u podrucja kao Sto su vodstvo, dinamika grupa i dizajn posla te
strategija, dizajn organizacije i kulturne promjene. Navedenim temama bave se i
savjetovanje u podrucju menadzmenta, tehnoloSke inovacije ili operativni menadzment,
ali oni istiCu ekonomske, financijske i tehnnoloSke aspekte organizacije. Navedeni pristupi

najceSc¢e zanemaruju osobne i drustvene karakteristike organizacije.

Osim navedenog, razvoj organizacije bavi se upravljanjem planiranih promjena ali
ne u onom formalnom smislu, najéeSce povezanom s projektnim menadzmentom, koji
Cesto podrazumijeva programske i od strucnjaka vodene pristupe promjenama. Razvoj
organizacije je zapravo prilagodljiv proces planiranja i implementacije promjena,
odnosno, nije jedinstveni nacrt koji prikazuje kako bi odredeni proces trebao funcionirati.
Uklju¢eno je planiranje intervencije i rjeSavanje organizacijskin problema, ali su
spomenuti planovi fleksibilni te su najéesce revidirani kako se nove informacije prikupljaju

tijekom procesa promjene®.

Nastavno prethodno pomenutom, razvoj organizacije ukljuCuje dizajn,

implementaciju i naknadnu podrsku. Pristup razvoja organizacije ne podrazumijeva samo

5 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 3.
'6 Loc. cit.



pocCetne napore implementacije vec prilagodeni nacin implementacije promjene kako bi

se osigurala odrzivost iste i u duzem roku'’.

Zaklju¢no, razvoj organizacije orijentiran je prema unaprijedivanju organizacijske
efektivnosti. Prvenstveno, razvoj organizacije potvrduje kako je efektivha organizacija u
mogucnosti rjeSavati svoje probleme te konstantno napredovati. Razvoj organizacije
pomaZze ¢lanovima organizacije steCi potrebne vjestine i znanje za provodenje odredenih
aktivnosti tako Sto ih se ukljuCuje u proces. Nadalje, efektivha organizacija ima visoke
financijske i tehniCke performanse ukljuCuju¢i rast prodaje, zadovoljavaju¢u dobit,
kvalitetne proizvode i usluge i visoku stopu produktivnosti. Razvoj organizacije navedeno
uspijeva doseci temeljem praksi iz drusStvenih znanosti. Osim navedenog, efektivha
organizacija posjeduje angaziranu, zadovoljnu i u¢ecu radnu snagu uz zadovoljne i vjerne

kupce/korisnike te druge vanjske dionike'®.

2.3. Povijesni razvoj znanstvene grane razvoja organizacije

Povijest i razvoj znanstvene discipline razvoja organizacije poc€inje krajem 30-ih
godina objavom istraZivackog rada Kurta Lewina, oca razvoja organizacije'?, o autokraciji
i demokraciji®®. Navedeno je istrazivanje ukazalo na to da su uspjes$niji vode oni koji
upotrebljavaju demokratski stil vodenja u odnosu na one koji upotrebaljavaju autokratski
stil vodenja?'. Osim navedenog istraZivanja, 1939. godinu obiljezili su poc¢etak brojnih

akcijskih istrazivanja i programi participativnog menadzmenta.

lzmedu 1939. i 1947. godine Lewin je primjenio pristupe planiranja promjena i
participativnog upravljanja na Siroki raspon realnih situacija®?. Istrazujuci reakcije dje¢aka
u djecackim klubovima na razliCite stilove vodstva usvojene od strane voda, Lewin je,

zajedno sa svojim tadasnjim studentom, Ronom Lipittom, zabiljezio zna€ajan utjecaj na

17 Ibidem, str. 4.

8 | oc. cit.

19 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1396.

20 Prema Lewin K, Lippitt R and White R (1939) Patterns of aggressive behavior in experimentally created
‘social climates’. Journal of Social Psychology 10: 271-299

21 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1398.

22| oc. cit.



obrasce ponas$anja djecaka obzirom na primijenjen stil vodstva?3. Potaknut zaklju¢cima,
Lewin je uspostavio Centar za istrazivanje dinamike grupa na TehnoloSkom institutu u
Massachussetsu (engl. Massachusetts Institute of Technology — MIT)?* kako bi istrazio
njihovo ponasanje, posebice prednosti participativnog menadZzmenta®. Lewin je ovu
metodu nazivao akcijskim istrazivanjem — razvoj rezultata istrazivanja te njihova

pretvorba u prakti¢no, djelotvorno znanje koje bi sluZilo prakti¢arima?.

1946. godine, Medurasna komisija Connecticuta (engl. The Connecticut Interracial
Comission) poziva Kurta Lewina da razvije radionicu za vode zajednice u suradnji s
Komisijom meduodnosa zajednice (engl. Comission on Community Interrelations)
Ameri¢kog Zidovskog kongresa?’. Cilj radionice bio je nauciti vode odredene vjestine kako
bi u buduénosti suzbili rasnu i religijsku diskriminaciju u sklopu implementacije Akta za
pravedno zapo$ljavanje (engl. Fair Employment Practices Act)?®2°. Spomenuta vrsta
radionice nazivala se laboratorijskim treningom ili T-grupom - mala, nestrukturirana grupa
u kojoj sudionici u€e sami iz svojih interakcija i grupnih procesa o pitanjima kao $to su:
interpersonalni odnosi, osobni razvoj, vodstvo te dinamika grupa3°. Radionica, kao novi
pristup promjenama3', postavila je temelje za pokret razvoja organizacije®?. Naredne
godine se prva ovakva radionica odrzala pod nazivom , T-grupa“ u Nacionalnom trening
laboratoriju (engl. National Training Laboratory), u mjestu Maine u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama33, kojeg su osnovali Lewinovi studenti Kenneth Benne, Leland Bradford i

Ronald Lippitt nakon njegove smrti te godine (1947.)34.

23 D.L. Anderson, Organization Development: The Process of Leading Organizational Change, Los
Angeles, Sage Publications, 2017., str. 49.

24 oc. cit.

25 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1398.

26 D.L. Anderson, op. cit., str. 52.

27 D.L. Anderson, op. cit., str. 49.

28 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1398.

29 D.L. Anderson, op. cit., str. 49.

30T, G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 8.

31 B. Burnes i B. Cooke, op. cit., str. 1398.

32 B. Burnes, Kurt Lewin and the Harwood Studies: The Foundations of OD, Sage Publications, 2007 .,
str. 215.

33 D.L. Anderson, op. cit., str. 50.

34 D.L. Anderson, op. cit., str. 51.



Za vrijeme Lewinovog razvoja T-grupa, osnovan je Centar za anketno istrazivanje
(engl. Survey Research Center) 1946. godine pod vodstvom Rensisa Likerta®. Cilj ovog
istrazivaCkog centra bio je stvoriti srediSte za istrazivanje drustvenih znanosti, s
naglaskom na stru¢nost anketnog istraZivanje36. Postavljena su dva kriterija za odabir
projekata: rjeSavanje pitanja ve¢eg znacaja i objavljivanje rezultata drugim istrazivacima
i praktiCarima®’. Navedena dva kriterija postavila su temelje za proces akcijskih
istrazivanja®®. Tijekom 1948. i 1952. godine, provedeno je istrazivanje u Detroit Edisonu
od strane Likerta i Floyda Manna koje je ukazalo na vaznost davanja povratne

informacije®®. Pomenuta metoda sluzi kao baza procesu razvoja organizacije danas?.

Tijekom sljedeceg desetljeCa, kako su treneri u pokretu za laboratorijsku obuku i
grupnu dinamiku poceli raditi s drustvenim sustavima koji su postojaniji i sloZeniji od T-
grupa, poceli su dozZivljavati znatnu frustraciju u prijenosu laboratorijskih vjestina
ponasanja i uvida pojedinaca u rjeSavanje problema u organizacijama*'. Douglas
McGregor, 1957. godine, medu prvim je bihevioralnim znanstvenicima koji je pokusao
rijeSiti problem prijenosa te sustavno razgovarati i pomoc¢i s implementacijom vjestina
steCenim u T-grupama u kompleksnu organizaciju. Zajedno s John Paul Jonesom, uz
potporu Birny Mason Jr. (dopredsjednik Union Carbidea), uspotavio je savjetodavnu
grupu koja se poslije nazvala grupom razvoja organizacije (engl. organization
development group)*?. Pred kraj 50-ih godina, provela su se vazna istraZivanja —
Bayanne, Baton Rouge i Bayway te se prvi put spominje obogacivanje posla*® i

zadovoljstvo poslom.

Sezdesetih godina dvadesetog stoljeéa su brojne teorije vitalne za znanstvenu

granu razvoja organizacije nastale. Medu njima su: Teorija X i Teorije Y#4, Likertovih Getiri

35 D.L. Anderson, op. cit., str. 53.

36 | oc. cit.

37 Loc. cit.

38 | oc. cit.

39 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 9.

40 D.L. Anderson, op. cit., str. 54.

41 W.L. French i C.H. Bell, Organization Development: behavioral science interventions for organization
improvment, Prentice-Hall, 1978., str. 21.

42 Loc. cit.

43 D.L. Anderson, op. cit., str. 61.

44 D. McGregor, The Human Side of Enterprise, Cambridge, MIT, 1957.
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stila vodstva kao normativ vodstva, i menadzerske mreza*®. Do 1966. godine, preko
dvadeset tisuca ljudi proSlo je kroz NTL uz ekspanziju OD Networka pocevsi od 1964.
godine*®4’. 1975. godine kreiran je i prvi program diplomskog studija za razvoj

organizacije®®.

Trenutna praksa u razvoju organizacije je pod snaznim utjecajem laboratorijskih
treninga, akcijskih istrazivanja, povratnih informacija na upitnike (engl. survey feedback),
normativni pristup*® i QWL-a®°, kao i trendova koji oblikuju promjene u organizaciji. Danas
je ovo podrucje sve viSe pod utjecajem trendova globalizacije i informacijske tehnologije.
Razvoj organizacije se provodi u mnogo zemalja i u mnogo organizacija koje djeluju u
cijelom svijetu. Navedeno generira cijeli novi niz intervencija, kao i modifikacije
tradicionalne prakse razvoja organizacije. Osim toga, razvoj organizacije prilagodava
svoje metode tehnologijama koje se koriste u organizacijama. Kako informacijska
tehnologija nastavlja utjecati na organizacije i njihova okruzenja, razvoj organizacije
upravlja procesima promjena u virtualnom prostoru, kao i fizickom. Raznolikost ove
discipline dovela je do velikog rasta broja profesionalnih OD prakti¢ara, u vrstama
organizacija uklju€enih u razvoj organizacije, u nizu zemalja unutar kojih se prakticara
razvoja organizacije, te u vrstama intervencija koje se koriste za promjenu i poboljSanje

organizacijama®’.

Vece korporacije koje su se bavile razvojem organizacije ukljuCuju General
Electric, Boeing, Kaiser Permanente, Texas Instruments, American Airlines, DuPont,
Intel, Hewlett-Packard, Microsoft, General Foods, Procter & Gamble, IBM, Raytheon,
Wells Fargo Bank, Hartford financijske usluge i druge robne marke. Razvoj organizacije
se takoder provodi u Skolama, zajednicama i lokalnim, drZzavnim i saveznim vladama.

lako je o€ito da se OD posljednjih godina znatno proSirio, relativno malo od ukupnog broja

45 R. Blake i J. Mouton, The Managerial Grid: The Key to Leadership Excellence, Gulf Publishing
Company, Houston, 1964.

46 OD Network - (pristupljeno 10.09.2021.)

47T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 8.

48 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 14.

49 Uvjerenje da pristup ljudskim odnosima predstavlja “jedan najbolji nac¢in” upravljanja organizacijama
50 Kvaliteta poslovnog zivota (engl. quality-of-work-life)

57 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 14.
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organizacija je aktivho ukljuceno u formalne programe OD-a. Medutim, mnoge

organizacije primjenjuju OD pristupe i tehnike bez eksplicitne upotrebe tog izraza®?.

2.4. Proces razvoja organizacije

Proces razvoja organizacije pocCinje onda kada jedan ili viSe menadzera osjete
priliku za njihovu organizaciju, odjel ili grupu, vjeruju da se trebaju razviti nove mogucnosti
ili odluCe da odredene performanse mogu biti unaprijedene pomocéu pristupa razvoja
organizacije®®. Zapravo, svaka organizacija, iako uspjes$na, ima mogucnosti napredovati.

Navedeni proces, prema Cummingsu i Worleyu, se u pravilu sastoji od $est koraka®:

Ulazak i ugovaranje

Dijagnosticiranje

Prikupljanje, analiza te povratno prezentiranje informacija
Dizajn intervencije/a

Upravljanje promjenama

2B T

Evaluacija i institucionalizacija intervencija razvoja organizacije

Gore navedenih Sest koraka procesa razvoja organizacije poblize ¢e se pojasniti
u nastavku teksta. U prvoj se fazi procesa razvoja organizcije ulazi u organizaciju te se
ugovaraju uvjeti procesa. Zapravo, uvijek se kod angaziranja konzultanta, prije nego li se
pokrene sama intervencija, neko vrijeme ulaZze u pripremu procesa za uspjeh®. Klijent
ima pri¢u za ispri¢ati i problem kojeg treba rijesiti®. Uklju¢uje definiranje organizacijskih
problema ili prilika za napredak sve dok se uspostavlja suradni¢ki odnos izmedu OD
praktiCara i cClanova klijentovog sustava/organizacije®”. Ulaskom i ugovaranjem
postavljaju se temeljni parametri za izvedbu sljedec¢ih koraka u procesu®® §to ujedno

ukazuje i na vaznost ovog koraka.

52 |oc. cit.

53 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 75.

54 Loc. cit.

5 D.L. Anderson, op. cit., str. 174.

5% G.R. Jones, Organizational Theory, Design and Change, Boston, Pearson, 2013., str. 380.
57 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 75.

58 Loc. cit.
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U drugoj se fazi procesa razvoja organizacije, prema Cummingsu i Worleyu, pro
vodi dijagnoza. Dijagnoza je proces razumijevanja nacina funkcioniranja jednog
sustava®®. Neki tvrde da izraz dijagnoza podrazumijeva model temeljenu na ,bolesti“ u
kojemu je organizacija ,bolesna“, a prakti¢ar razvoja organizacije sveznajuéi stru¢njak
koji e propisati odgovarajuci ,lijek®, dok drugi tvrde da faza dijagnoze ne uspijeva u
potpunosti obuhvatiti ulogu praktiara koji pomaze klijentu uspjesSno identificirati nacine
postignu¢a Zeljenog buduéeg stanja. Zbog navedenog, neki autori preferiraju koristiti
naziv otkrice, angazman i/ili dijalog (Block, 2011.); procjena (Franklin, 1995.; Lawler,

Nadler, & Cammann, 1980.; Noolan, 2006.); ili analiza/ interpretacija®®.

U nastavku teksta, zbog jednostavnosti, koristit ¢e se pojam dijagnoze. On
ukljuCuje prikupljanje vaznih informacija o postojec¢im operacijama kao i analizu istih te
donoSenje zakljuCaka o uzrocima trenutnih performansi i potencijalu za promjene i
unapredenje®’. U ovoj se fazi zapravo OD praktiCar upoznaje s organizacijom te

dijagnosticira probleme na temelju kojih se kasnije dizajniraju intervencije.

U trecoj se fazi procesa razvoja organizacije prikupljaju i analiziraju podatci te se
povratno prezentiraju dijagnosticke informacije®2. Prvenstveno se stvara odnos izmedu
OD prakti¢ara i onih od kojih ¢e OD prakti¢ar skupljati podatke te se bira jedna od
slijedeéih metoda prikupljanja podataka: upitnici, intervjui, promatranje i nenametljivo
istrazivanje. Analizom se podatci organiziraju i ispitaju kako bi se otkrio uzrok
organizacijskog problema ili identificirala podrucja gdje ima prostora za napredak®. Na
kraju treCe faze se prezentiraju spomenute informacije ¢lanovima organizaciji kako bi ih
isti ti ¢lanovi razumijeli te primijetili implikacije za akciju. Efikasne povratne informacije

uklju€uju paznju usmjerenu na sadrzaj i na proces davanja povratne informacije.

U Cetvrtoj se fazi procesa razvoja organizacije na temelju prikupljenih informacija
dizajnira intervencija. Intervencija u procesu razvoja organizacije prestavlja zapravo

sekvencu aktivnosti, akcija te dogadaja namijenjeni unapredivanju performansi i

59 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 89.
60 D.L. Anderson, op. cit., str. 238.

61 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 75.
62T, G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 123.
63 Loc. cit.
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efektivnosti®4. Dizajn intervencije ili planiranje akcije proizlazi iz paZljive dijagnoze kako bi
se rijesili specificni organizacijski problemi odnosno unaprijedila odredena podrucja
organizacije®®. Intervenirati znaci uéi u sustav odnosa, odnosno do¢i medu ljude, grupe
i/ili druge subjekte u svrhu pomaganija istim®®. Intervencije razvoja organizacije variraju
od standardiziranin programa do unikatnih programa prilagodeni specifi¢noj

organizaciji®’.

Peta i predzadnja faza procesa razvoja organizacije sastoji se, u najSirem smislu,
od upravljanja promjenama®. U ovoj se fazi provodi intervencija dizajnirana u prethodnoj
fazi na temelju stvorenih uvjeta i prikupljenih informacija u prvim trima fazama. lako se
nacini upravljanja promjenama razlikuju obzirom na organizaciju, nekoliko se klju¢nih
aktivnosti vezuje uz uspjesSno upravljanje organizacijskim promjenama, a to su: pregled
aktivnosti upravljanja promjenama, motiviranje za promjenu, stvaranje vizije, razvoj

politicke podrske, upravljanje tranzicijom i odrzavanje zamaha®®.

U posljednjoj fazi procesa razvoja organizacije se protekli proces evaluira i
institucionalizira. Evaluacijom se pruzaju povratne informacije praktiCarima i ¢lanovima
organizacije o napretku i utjecaju intervencija $to moze ukazati na potrebu za daljnjom
dijagnozom i modifikacijom programa promjena ili na €injenicu da je intervencija uspjesno
provedena’®. Posto se nalazi medu zadnjim koracima procesa razvoja organizacije, éesto
je i zanemarena’'. Uz evaluaciju, institucionalizacija predstavlja proces odrZavanja
odredene promjene u primjerenom vremenskom roku’2. Drugim rijeCima, osigurava

odrzanje rezultata uspje$nog upravljanja promjenama kroz vrijeme’3.

64 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 157.
65 Loc. cit.

66 D.L. Anderson, op. cit., str. 278.

67 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 157.
68 |bidem., str. 179.

69 |bidem, str. 179-202.

70 |bidem, str. 207.

1 D.L. Anderson, op. cit., str. 502.

72T, G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 207.
73 Loc. cit.
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2.5. Uloga praktic¢ara u procesu razvoja organizacije

U prethodnom poglavljima pojasnjen je proces razvoja organizacije. U ovom
poglavlju opisat Ce se uloga praktiCara odnosno osobe koja prakticira razvoj organizacije.
lako postoje mnogi opisi praktiCara, vecini je zajedniCko da je potrebna svestranost

vjestina i znanje u viSe podrucja.

Prema Cummingsu i Worleyu, postoje tri skupine ljudi kojima se moze pripisati
pojam praktiCara razvoja organizacije. Prva skupina odnosi se na one Kkoji su
specijalizirani u razvoju organizacije kao profesiji. Oni mogu biti unutarnji ili vanjski
savjetnici koji nude profesionalne usluge organizacijama uklju€uju¢i njihove vrhovne
menadzere, voditelje funkcijskih odjela te grupe zaposlenika™. Prakticari blisko suraduju
s voditeljima i direktorima kao partneri agenata promjene kako bi pomogli organizaciji
postic¢i svoje ciljeve’®. Druga skupina pojedinaca kojoj pripada pojam prakti¢ara jesu oni
koji su specijalizirani za podrucja vezana za razvoj organizacije kao Sto su: upravljanje
ljudskim resursima, organizacijski dizajn, kontrola kvalitete, informacijska tehnologija te
poslovna strategija’®. Trec¢u skupinu ljudi kojima pripada pojam praktiCara razvoja
organizacije predstavlja rastuci broj menadzera i administratora koji su usvojili odredene
kompentencije iz prakse razvoja organizacije te iste primjenjuju u svojim radnim

okruzenjima’”.

Nekoliko najvaznijih uloga koje praktiCar razvoja organizacije realizira u procesu

razvoja organizacije istaknuli su B. Jones i M. Brazzel (2006.) na sljedeci nacin:

1. Vjest profesionalni praktiéar — u stanju inicirati, pregovarati i odrzati
suradnicki konzultantski odnos s voditeljima, direktorima te vodama tijekom
procesa

2. Vjest dijagnosti¢ar — sposoban prepoznatii razumijeti dinamiku ponasanja

pojedinaca, timova, organizacija i jo$ vecih drustvenih sustava

74 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 46.
75 D.L. Anderson, op. cit., str. 147.

76 T. G. Cummings i C. G. Worley, op. cit., str. 46.
7 Loc. cit.
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. Vjest istraziva¢ drustvenih znanosti — sposoban oblikovati i provoditi

razne metode skupljanja i analize podataka ukljucujuci intervjue, upitnike,

fokus grupe i njima slicne

. Vjest intervencionist — znanje o nizu participativnih metoda i procesa koji

omogucavaju i potiCu ljude na kolektivno ukljuCivanje i istrazivanje vaznih

problema i prilika

. Vjest ucitelj ili trener — u mogucnosti komunicirati i prenijeti nove ideje i

vjeStine Cclanovima sustava kako bi ih pripremio za suoCavanje s

problemima, prilikama i brigama

. Vjest moderator participativhih procesa u malim i velikim grupama

sposoban nositi se s teSkim dinamikama kao Sto su one povezane s
pitanjima moci, autoriteta, vodstva, sukoba, razliCitosti, otpora i slicno,

sposoban odrzati sudionike uklju¢enima te ih usmjeravati na pravi put.

. Vjest coach — u stanju savjetovati, podrzavati te, kada je potrebno,

konstruktivno kritizirati 78

Svaka uloga za sebe zahtijeva odredenu razinu znanja, a i vjestine, ali uspjesni

prakti¢ar razvoja organizacije integrira i primjenjuje navedene uloge na primjeren nacin’®.

Realiziranje nekih od navedenih uloga moze biti od velike vrijednosti, ali se ne smije

zamijeniti sa potpuno profesionalnom praksom razvoja organizacije. Prakticari razvoja

organizacije ne moraju biti nuzno savjetnici ve¢ mogu biti i direktori, projektni menadzeri

i drugi koji dizajniraju i implementiraju organizacijske promjene, neovisno 0 njihovoj

ulozi®. U odnosu prakti¢ara i klijenta (sustav kojemu je potrebna pomoc¢?'), prakticar

razvoja organizacije nije odgovorna osoba vec¢ je partner agentu promjene u organizaciji

koji pomaze odgovornoj osobi i sustavu u cjelosti kako bi se postigle Zeljene promjene®?.

78 B.B. Jones i M. Brazzel, op. cit., str. 23.

7 Loc. cit.

80 D.L. Anderson, op. cit., str. 147.

81 | oc. cit.

82 M.Y. Cheung-Judge i L. Holbeche, op. cit., str. 22.
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2.6. Vrste intervencija

Cummings i Worley, prema vrsti, dijele intervencije na intervenciju ljudske procese
(engl. human process interventions), tehnostrukturne intervencije, intervenciju upravljanje
ljudskim resursima i intervencije kroz strateSke promjene. U nastavku rada ¢e se poblize
pojasniti spomenute vrste intervencija u procesu razvoja organizacije. U Tablici 2.

prikazana je navedena kategorizacija uz odgovarajuce primjere.
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Tablica 2. Vrste intervencija u procesu razvoja organizacije prema Cummingsu i

Worleyu

Vrste intervencija

Intervenciju ljudske procese

Tehnostrukturalne

intervencije

Intervencije u upravljanju ljudskim

potencijalima

Intervencije kroz

strateSke promjene

Primjeri intervencija

Konzultacije za proces, intervencija vanjskog
subjekta, team building

Restrukturiranje organizacije - Dizajn strukture,
smanjivanje obujma, reinzenjering

Ukljucivanje zaposlenika u procese donoSenja
odluka — paralelne strukture, potpuno upravljanje
kvalitetom i organizacije visokog stupnja
ukljuéivanja

Oblikovanije za poslove pojedinca i interaktivnih
grupa zaposlenika — obogacivanje posla i samo-

upravljacki timovi

Upravljanje performansama — postavljanje
ciljeva, ocjenjivanje rada, sustavi nagradivanja
Metode upravljanja, razvoja i zadrzavanja
talenata — coaching i mentorstvo, razvoj
menadzmenta i vodstva, planiranje i razvoj
karijere

Podrska ¢lanovima organizacije — upravljanje
raznolikoSéu radne snage i stres i mentalno

zdravlje zaposlenika

Promjene nacina na koji se organizacija odnosi
prema svojoj okolini ili kako funkcionira interno —
organizacijski dizajn, integrirane strateske
promjene, promjena kulture

Strateske intervencije koje oblikuju nacin na koji
organizacije suraduju medusobno — akvizicije i

spajanje, savezi i mreze.

lzvor: T. G. Cummings i C. G. Worley, Organization Development & Change,

Stamford, Cengage Learning, 2015., str. 179-184.
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lako se intervencije u procesu razvoja organizacije, prema faktorima na koje
utjeCu, preklapaju, druga i Cetvrta skupina intervencija (tehnostrukturalne intervencije i
intervencije strateSkih promjena) ponajvise imaju veze s organizacijskim dizajnom. U 3.
poglavlju rada Ce se pobliZze pojasniti organizacijski dizajn kao vrsta intervencije u procesu

razvoja organizacije.

Postoje tri razine intervencija u procesu razvoja organizacije, a to su: intervencije
na razini pojedinca, intervencije na razini tima i intervencije na razini organizacije. U
nastavku teksta ¢e se pojasniti svaka od navedenih razina unutar okvira procesa razvoja

organizacije.

Promjene se mogu dogoditi na individualnoj razini kada ljudi nau€e nove vjestine
ili razviju nove nacine rada kroz mentorstvo, poducavanie ili obrazovanje i obuku®3. U srzi
promjena je uvijek mijenjanje pona$anja ljudi®*, a svaka promjena, velika ili mala,
zahtijeva promjenu u radu zaposlenika. Cilj intervencija na individualnoj razini je

potaknuti osobni rast i razvoj pojedinca®®.

Promjene se mogu dogoditi na razini grupe ili tima u kojima timovi razvijaju nove
na¢ine medusobnog rada, definiraju svoje cilieve i u¢e nadine rjeSavanja sukoba®.
Intervencije na razini grupe ili tima su najCeS¢e provedene intervencije u procesima
razvoja organizacije®’. Oblici intervencija na razini grupe ili tima su sastanci, T-grupe ili

druge radionice, team building, viezbe i tome slicno.

Promjene se na organizacijskoj razini dogaduju kroz razvoj novih strategija i
procesa, vizije za novu Zeljenu buducnost i glavnih sustavnih praksi koje utjeCu na sve
¢lanove organizacije®®. Prema Andersonu (2016), postoje i promjene iznad organizacijske
razine (engl. suprasystem) kod kojih je uklju¢eno viSe organizacija. To mozZe ukljucivati

promjene, na primjer, izmedu viSe organizacija (kao $to su spajanja i akvizicije); izmedu

83 D.L. Anderson, op. cit., str. 112.

84 J.P. Kotter i D.S. Cohen, The Heart of Change: Real-Life Stories of How People Change Their
Organizations, Harvard Business Review, New York, 2002., str. x

85 _Lacmanovi¢, S. (2020.): Intervencija na razini pojedinca (svibanj, 2020.), prezentacija s predavanja

86 D.L. Anderson, op. cit., str. 112.

87 Lacmanovié, S. (2020.): Intervencija na razini grupe ili tima (svibanj, 2020.), prezetnacija s predavanja
88 D.L. Anderson, op. cit., str. 112.
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organizacija i vladinih agencija; ili izmedu gradova, drzava ili nacija®. No, ovaj rad
usredotoCen je na organizaciju odnosno dogadanja unutar same organizacije.
Intervencije na razini organizacije utjeCu gotovo na sve Clanove organizacije. Elementi
podlozni promjenama u ovim intervencijama jesu: strategija organizacije, struktura,
kultura, identitet organizacije, smjer razvoja organizacije (vizija buducnosti), interakcija
organizacije s okruzenjem, odnosi s drugim organizacijama (dobavljaci, lokalna ili
nacionalna vlast), spajanja i pripajanja, zadovoljstvo kupaca i kvaliteta proizvoda®.
NajCesci razlozi provodenja intervencije na razini organizacije jesu: pritisci za smanjenje
troSkova, povecanje produktivnosti, ubrzanje procesa razvoja proizvoda, zahtjevi za
jasnijim smjernicama razvoja, za vecéom participacijom i unaprijedenjem morala
zaposlenika®'. Intervencija organizacijskog dizajna je primjer intervencije koja se odvija
(dijelom) na razini cjelokupne organizacije. U nastavku teksta, pojasnit ¢ée se

organizacijski dizajn kao vrsta intervencije u procesu razvoja organizacije.

89 | oc. cit.
9% Lacmanovié, S. (2020.): Intervencija na razini organizacije (svibanj 2020.)
91 Ibidem.
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3. Organizacijski dizajn

Organizacijski dizajn ¢e se u ovom poglavlju rada pribliziti Citatelju u svrhu boljeg
razumijevanja samog pojma odnosno procesa kao vrste intervencije unutar procesa
razvoja organizacije. Kroz poglavlje ¢e se definirati sam pojam organizacijskog dizajna,
sazet ¢e se povijest i razvoj organizacijskog dizajna, objasniti elementi organizacijskog
dizajna prema Burtonu, Obelu i DeSanctisu (2011) te na kraju analizirati utjecaj
organizacijskog dizajna na performanse organizacije posebice produktivnost i

profitabilnost.

Relevantno znanje za dizajniranje organizacije veoma je diverzificirano. Ono
ukljuCuje znanja iz podrucja kao Sto su psihologija, logistika, ekonomija, informacijska
tehnologija te upravljanje promjenama®. Nadalje, u stvarnosti, veéina problema u dizajnu
organizacije zapravo predstavlja potrebu ponovnog dizajna — podrazumijeva analizu
postojeCe organizacije, dijagnozu neuskladenosti i drugih problema te implementiranje
promjena u svrhu povecanja efikasnosti®®. Organizacijski dizajn pocinje s poslovnom
vizijom/misijom organizacije te uzima u obzir sve ostale elemente organizacije i njezine
okoline®, a to su: ciljevi i strategija, tehnologija i zadatci, veli¢ina organizacije, ljudi, Zivotni
ciklus proizvoda/usluge/predmeta djelovanja, sam proizvod/usluga/predmet djelovanja i
lokacija kao unutarnji ¢imbenici® i s druge strane tehnoloska, drustvena, demografska,
kulturna, politicka, pravna, i medunarodna okolina koja utjeCe na organizaciju i njezin

menadZzment®®.

3.1. Definiranje pojma
Organizacijski dizajn je proces odlu€ivanja koji dovodi do koherentnosti izmedu
ciljeva ili svrhe zbog kojih organizacija postoji, obrazaca podjele rada i koordinacije medu

jedinicama te ljudi koji ¢e obavljati posao®’. UkljuCuje rieSavanje dva komplementarna

92 R.M. Burton et al., Organization Design: The Evolving State-of-the-Art, SAD, Springer, 2006., str. 4.
9 Loc. cit.

% N. Stanford, Guide to Organization Design: Creating High-performing and Adaptable Enterprises,
London, Profile Books, 2007., str. 7.

% P, Sikavica, Poslovna Organizacija, Skolska Knjiga, Zagreb, 2011., str. 97.

% P, Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber i N. Poloski Voki¢, Temelji MenadZmenta, Skolska Knjiga, Zagreb,
2008., str. 43

97 D.L. Anderson, op. cit., str. 404.
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problema: (1) kako podijeliti ve¢i zadatak cjelokupne organizacije u manje zadatke
podjedinica, i (2) kako koordinirati tim podjedinica tako da se medusobno uklapaju kako
bi se efikasno realizirao vec¢i zadatak odnosno organizacijski cilj®¢. Zapravo, organizacijski
dizajn odgovara na pitanje: ,Koji je najbolji nacin organiziranja skupine s odredenom

namjenom u svrhu obavljanja posla uz postignuce strateSke namjere®9?*

U Sirem smislu, bavi se ljudima grupiranima u odjele ili organizacije i
organizacijama s razlikama u strukturi i ponasanju na organizacijskoj razini analize'®,
Direktno je povezan s vrhovnim i srednjim menadzmentom te djelomicno s nizim.
Povezan je s vrhovnim menadzmentom u oblikovanju misije, vizije, strategije, ciljeva te
organizacijske strukture i dizajpa dok ga sa srednjim menadZmentom povezuje
oblikovanje  odjela i njihovog odnosa s drugim  odjelima/dijelovima

organizacije/organizacijom u cjelosti®".

Da bi se temeljito razumio pojam organizacijskog dizajna, prvenstveno se mora
razumijeti pojam organizacije odnosno $to ona podrazumijeva. Organizacija je organski
povezana i medusobno uskladena skupina ljudi koja odgovarajuc¢im materijalnim
sredstvima ostvaruje postavljene cilieve'®2. Organizacije nam oblikuju Zivot, a dobro-
informirani voditelji oblikuju organizacije'®. lako se mozda tako ne ¢ini, organizacije

relativno nedavno, u ,formalnom*“ obliku, postaju dio povijesti CovjeGanstva'®4,

RijeC ,organizacija“ potiCe od latinske rijeCi ,organum® koja znacCi instrument ili
organ. U ranom petnaestom stoljeCu nastaje rijeC organisacioun koja je predstavljala
strukturu tijela ili njegove dijelove ili djelo ili proces organiziranja, aranziranje dijelova u
organsku cijelinu'®, lako svaka organizacija ima za cilj udruziti ljude u svrhu postizanja

zajedniCkog cilja, nacin na koji se taj cilj postize razlikuju jednu organizaciju od druge.

98 R.M. Burton, B. Obel i G. DeSanctis, Organizational Design, Cambridge University Press, New York,
2011., str. 4.

99 P, Cichocki i C. Irwin, Organization Design: A guide to building effective organizations, Kogan Page,
London i Philadelphia, 2011., str. 1.

100 R.L. Daft, Organization Theory & Design, Boston, Cengage Learning, 2021, str. 35.

101 Loc. cit.

102 p_ Sikavica, op. cit., str. 14.

103 R.L. Daft, op. cit., str. 18.

104 Ibidem, str. 16.

105 Online Etymology Dictionary — ,Organization” -
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Jedna od najocitijih podjela organizacija jest na profithe i neprofithe organizacije.
Menadzment u svakoj navedenoj vrsti organizacije ima razliCite ciljeve — menadzer u
profitnoj organizaciji ima za cilj generirati $to vec¢u dobit organizaciji i dionicima, dok

menadZzer u neprofitnoj organizaciji ima za cilj generirati specifi€an drustveni utjecaj.

Kao $to je ranije spomenuto, svaka organizacija ima postavljene ciljeve, ali se
razlikuju po sadrzaju tog cilja i nacinu na koji ga organizacija postize. Navedeno je vazno
osvijestiti kod praktiCara razvoja organizacije, iz razloga Sto je potrebno pristupati
personalizirano svakoj organizaciji u koju se ulazi jer je svaka organizacija jedinstvena i

po strategiji, ciljevima, strukturi, dizajnu i ostalim svojim karakteristikama.

3.2. Dimenzije organizacijskog dizajna

Prema R. Draftu (2021), postoje dvije dimenzije organizacijskog dizajna, a to su:
strukturalna dimenzija i kontingencijski faktori. Strukturalne dimenzije definiraju unutarnje
karakteristike organizacije. Kontingencijski faktori obuhvacéaju veée elemente koji utjecu
na strukturalnu dimenziju organizacije kao Sto su veliina organizacije, tehnologija,
okolina, kultura i ciljevi organizacije’®. U Grafikonu 1. prikazan je odnos navedenih

dimenzija.

106 |bidem, str. 18.
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Grafikon 1: Odnos strukturalnin dimenzija i kontingencijskih faktora organizacijskog

dizajna
Ciljevi i

strategija

Strukturalne dimenzije:

Okolina Formalizacija Veli¢ina
Specijalizacija
Hijerarhija autoriteta
Kompleksnost
Centralizacija
Kultura Tehnologija

|zvor: 1zrada autora prema R. Daftu (2021.), str. 19.

Na Grafikonu 1. prikazan je odnos strukturalnih dimenzija i kontingencijskih faktora
organizacijskog dizajna. U nastavku teksta poblize ¢e se pojasniti svaka spomenuta
dimenzija i faktor. Strukturalne dimenzije jesu formalizacija, specijalizacija, hijerarhija
autoriteta, kompleksnost i centralizacija. U Tablici 3. definirani su svaki od spomenutih

pojmova.
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Tablica 3. Strukturalne dimenzije organizacijskog dizajna
Strukturalna dimenzija Pojasnjenje pojma

Koli¢ina pisane dokumentacije u organizaciji
kao Sto su procedure, opisi poslova, regulativa
Fenrriellz ez ili priruénici politike. Mjeri se prema broju

stranica dokumentacije unutar organizacije.

Specijalizacija Stupanj do kojeg su organizacijski zadatci

podijeljeni u posebne poslove.

Hijerarhija autoriteta Opisuje tko odgovara kome i raspon kontrole
svakog menadZera.

Odnosi se na broj razli€itih odjelnih jedinica
unutar organizacije. Vertikalna kompleksnost
Kompleksnost odnosi se na broj razina u hijerarhiji.

Horizontalna predstavlja broj odijela ili timova.

Hijerarhijska razina koja donosi odluke. Kod

centraliziranih organizacija se odluke donose

Centralizacija

pri  vrhu hijerarhije, dok se kod
decentraliziranih odluk donose na nizim

hijerarhijskim razinama.

|zvor: 1zrada autora prema R. Daftu (2021.), str. 19.

U Tablici 3. istaknute su vazne komponente svake navedene strukturalne
dimenzije kao temelj za daljnju nadogradnju u nastavku rada. Prijeko je potrebno uzeti u
obzir sve strukturalne dimenzije organizacije prije pokretanja bilo kakve intervencije kako

bi se procijenilo realno stanje organizacije.

lako je vazno razumijeti strukturalne dimenzije organizacije, one nisu same po sebi

dovoljne za razumijevanje i primjereno dizajniranje organizacija. Potrebno je uz
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strukturalne dimenzije analizirati i kontingencijske faktore odnosno veli€inu organizacije,
organizacijsku tehnnologiju, vanjsku okolinu, ciljeve i strategiju te organizacijsku

kulturu'%’. U Tablici 4. poblize ¢e se pojasniti navedeni pojmovi.

Tablica 4. Kontingencijski faktori organizacijskog dizajna

Kontingencijski faktor Pojasnjenje pojma

Veliina organizacije Naj¢esce mjereno po broju zaposlenika.

Organizacijska tehnologija Alati, tehnologija i aktivnosti upotrebljene za

transformaciju inputa u output.

Vanjska okolina Industrija, vlast, kupci/korisnici i financijska

zajednica

Odreduju svrhu i konkurentske prednosti koje

izdvajaju jednu organizaciju od drugih.

Ciljevi i strategija

Definiraju opseg operativnih aktivnosti te
odnos sa zaposlenicima, kupcima i

konkurencijom.

Organizacijska kultura Klju€ne vrijednosti, uvjerenja, norme i sli¢no.

lzvor: Izrada autora prema R.L. Daftu, Organization Theory & Design, Cengage
Learning, 2021., str. 20.

U Tablici 4. pojasnjeni su kontingencijski faktori oganizacijskog dizajna odnosno
organizacije. Zapravo su gore navedenih pet strukturalnih dimenzija i pet kontingencijkih
faktora medusobno ovisni. Odredeni kontingencijski faktori utjeCu na strukturalne
dimenzije npr. kod velike organizacije, rutinska tehnologija i stabilna vanjska okolina

najéesce uzrokuju visi stupanj formalizacije, specijalizacije i centralizacije°8.

107 |bidem, str. 20.
108 |pidem, str. 22.
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3.3. Povijesni razvoj organizacijskog dizajna

Kao i za razvoj organizacije, mozZe se reci da je i organizacijski dizajn ,mlada“
grana znanosti s obzirom da su znacajniji dogadaji zabiljezeni tek 20-ih godina proslog
stoljeca. Zapravo su se tek u tom razdoblju pocCele analizirati odredene komponente u
organizaciji na strukturiran nacin. Ako se uzme u obzir da je efikasnost jedan od
najvaznijih (pod)razloga zbog kojih su se uopce pokretali procesi kao $to su organizacijski
(re)dizajn, onda je vazno spomenuti poCetak znanstvenih grana i podgrana organizacije.
Frederick Taylor, kojeg neki smatraju ocem organizacije, pokretaC je znanstvenog
menadZmenta (npr. studije vremena i pokreta) koji naglasava znanstveno utvrdene
poslove i vodstvene prakse kao nacin poboljSavanja efikasnosti i produktivnosti'®®. Ideja
stvaranja sustava u svrhu maksimalne efikasnosti i organizacije posla u svrhu

maksimalne produktivnosti duboko su ukorijenjene u dana$njim organizacijama’°.

Suvremeni interes za organizacijskim dizajnom poti¢e od njemackog socijalnog
filozofa, Maxa Webera, koji je smatrao da je pojava organizacije, u birokratskom smislu
(formalnom), nuzna za pruzanje legitimnosti temeljenom na zaslugama i kontinuitetu
temeljenom na pravilima koja zahtijevu moderne demokracije i ekonomije''. U
korporativnom svijetu, kao poznati primjer organizacijskog dizajna sluzio je dizajn Alfreda
P. Sloana, 1963. godine za organizaciju General Motors Corporation''?. 50-ih i 60-ih
godina dvadesetog stolje¢a, u€enjaci pocinju razvijati teorije koje povezuje organizaciju
sa vlastitom okolinom. Vremenom se nadogradivalo podrucje organizacijskog dizajna sve
dok nije organizacija videna kao sustav u dinamicnom odnosu s okolinom, kao Sto je
videna danas''3. 70-ih i 80-ih godina pocinju se uvoditi faktori kao $to su strategija,
struktura i procesne varijable. Posljedi¢no nastaju i drugi oblici organizacija kao Sto su
mrezZne organizacije (engl. network organization) te se kombinirajuci gore navedene ideje

i koncepte dolazi do konvencionalnog konfiguracijskog pristupa organizacijama'4:

109 |bidem, str. 26.

110 |oc. cit.

111 R.M. Burton et al., str. 5.

"2 Loc. cit.

3 Loc. cit.

"4 1li multi-kontingencijska teorija organizacije (R.M. Burton et al.)
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1. Organizacija je konceptualizirana kao sustav ili konfiguracija kojoj su glavne
komponente strategija, struktura, vodstveni procesi i ljudi.

2. Cjelokupne organizacijske performanse uvelike ovise o kvaliteti interne
uskladenosti organizacijskih komponenti kao i o vanjskoj okolini.

3. Proces uspjeSnog dizajniranja/uskladivanja je dinamiCan te se mora
kontinuirano nadgledati i prilagodavati unutarnji i vanjski sklad organizacije.

4. Sve jednostavne organizacijske konfiguracije, od starijih hijerarhijskih oblika
do modernih mreznih organizacija, imaju odredene snage i ogranicenja; ne

postoji univerzalni organizacijski dizajn'"S.

Navedeni okviri postavljeni su u sustini krajem 80-ih godina 20. stolje¢a te se od
tada nisu znatno mijenjali. lako postoje kontingencijski pristupi organizacijskom dizajnu
koji se temelje na jednoj dominantnoj varijabli kao determinanti organizacijske strukture i
ponasanja’®, naveden je multi-kontingencijski pristup zbog sve vece zastupljenosti od
poCetka svog razvoja do danas. Razlog tomu je temelj u viSe skupina varijabli uz naglasak

uskladenosti medu pojedinim organizacijskim komponentama.

Whittington i Mayer (2002) istiCu da su trenutni globalni trendovi iznjedrili brojne
nove modele organizacija''’. Napominju da su zajednicki za nove modele pojmovi znanja
i sposobnosti promjene, za koje sugeriraju, da mogu ugroziti operativhu ucinkovitost.
Medutim, takoder navode da tradicionalni modeli dizajna organizacije nisu dobri u
suocCavaniju s tijekovima znanja i dinami¢kim promjenama''8. U Tablici 5. se usporeduju

tradicionalni i novi pogledi na organizacije i promjene.

115 |bidem, str. 7.

116 |bidem, str. 4.

"7 N. Stanford, Organization Design: The Collaborative Approach, Elsevier Butterworth-Heinemann,
Boston, 2004., str. 273.

8 |bidem, str. 274
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Tablica 5. Tradicionalni i novi pogledi na organizacije i promjene

Tradicionalni pogledi na organizacije i Novi pogledi na organizacije i

promjene promjene

Organizacije postoje u okruzenju koje se Sve organizacije imaju urodenu
moze mapirati, ucrtati i kvantificirati sposobnost rasta, mijenjanja i
prilagodavanja kao odgovor na

promjenjive okolnosti u okruzenju

Na promjenu se gleda kao na fiksno Promjena je tijek, proces odvijanja,
stanje neizbjezna, potencijalno kaoti¢na i

diskontinuirana

=RE[EWZRI eI ERINnrNJIAELISENIN  Kontrola je mit — u najboljem slucaju, sve
(oo AT ERIE WA LI CHEN IR XS0l Sto mozemo uociti je perspektiva (obicno

treba potaknuti, kaskadirati, upravljati i nepotpuna) na obrasce povezanosti

implementirati

lzvor: N. Stanford, Organization Design: The Collaborative Approach, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Boston, 2004., str. 274.

3.4. Elementi organizacijskog dizajna prema Modelu zvijezde

Mnogi smatraju Jaya Galbraitha ocem organizacijskog dizajna. Najpoznatiji je po
svom okviru organizacijskog dizajna, Model zvijezde (engl. The Star Model)™119,
Navedeni model se sastoji od niza politika dizajna koje menadZment jedne organizacije
moze kontrolirati te istima utjecati na ponasanje zaposlenika'?. Politike dizajna u Model
zvijezde, kao $to je prikazano na Slici 1, spadaju u pet kategorija: strategija (odreduje
smijer), struktura (odreduje lokaciju moc¢i donoSenja odluka), procesi (protok informacija),

sustavi nagradivanja (utjeCe na motivaciju zasposlenih) i politike ljudskih resursa (utjece

19 Jay Galbraith - (pristuplieno 02.02.2022.)
120 A, Kates i J. Galbraith, Designing Your Organization: Using The Star Model to Solve 5 Critical Design
Challenges, Jossey-Bass, San Francisco, 2007., str. 1.
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i Cesto definiraju nacin razmisljanja i vjestine zaposlenika)''. U nastavku teksta ¢e svaka
navedena skupina politika dizajna biti pojaSnjena kao zasebni, a i ovisni element

organizacijskog dizajna.

Grafikon 2. Model zvijezde™ Jaya Galbraitha

direction

Skillsets/
mindsets StrUCture power
.' © Jay R. Galbraith
Rewards Processes

motivation information

Izvor: J. Galbraith, The Star Model, str. 2.

3.4.1. Strategija

Strategija je u najSirem smislu zapravo nacin na koji se ostvaruju postavljeni
cilievi'??. Strategija je derivat poimanja vanjskih faktora (konkurencija, dobavljadi, kupci, i
tehnologije u nastajanju) od strane vodstva organizacije u kombinaciji s njihovim

poimanjem snaga i slabosti organizacije u odnosu na te faktore'?. Apropo

121 | oc. cit. .
22 p_ Sikavica, F. Bahtijarevi¢-Siber i N. Poloski Voki¢, op. cit., str. 142
123 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 5.
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organizacijskog dizajna, strategija predstavlja kamen temeljac cijelog procesa dizajna.

Pocevsi od nje, postavljaju se kriteriji za odabir primjerene organizacijske forme'24.

U svakom procesu donoSenja odluka, jasni kriteriji sluze u svrhu omogucavanja
procjene alternativa u odnosu na dogovorene standarde. Kriteriji koji se koriste za
donosSenje odluka o dizajnu organizacije su organizacijske sposobnosti koje ¢Ce razlikovati
organizaciju od drugih i pomoci u izvrSavanju strategije. Organizacijske sposobnosti su
veza izmedu strategije i organizacijskih zahtjeva koje strategija zahtijeva. RazliCite
strategije zahtijevaju razliCite organizacijske sposobnosti pa tako i razliCiti organizacijski
dizajni. Svaka odluka o dizajnu moze se testirati prema kriterijima dizajna kako bi se

utvrdilo hoce li biti od pomoci u stvaranju Zeljenih organizacijskih sposobnosti’?.

Nacin na koji se kompanija odlucui natjecati odreduje najvaznije organizacijske
sposobnosti. Kako se strategija kompanije mijenja, tako se mijenjaju i potrebne
organizacijske sposobnosti. Proces identificiranja najvaznijih organizacijskih sposobnosti
prvi je korak u povlacenju veze izmedu strategije i oblika organizacije. Nakon Sto su
sposobnosti identificirane, mozZe se generirati skup organizacijskih implikacija koje Cine

osnovu za raspravu o alternativama’?®.

Identificiranje organizacijskih sposobnosti provodi voda ili vodeéi tim koji ima
konaénu odgovornost za odluke o dizajnu. Ovo nije aktivnost koja se moZe delegirati, jer
zahtijeva Siroku strateSku perspektivu razine vodstva. Te organizacijske sposobnosti
postaju kriteriji prema kojima se ocjenjuju sve kasnije odluke o dizajnu, tako da se moraju
dogovoriti na najviSoj razini organizacije'?’. Nakon $to su kriterij dizajna postavljeni, u
svakom koraku procesa dizajna moze se postaviti pitanje: Koja ¢e nam opcija bolje
pomoci da oCuvamo ili izgradimo klju¢ne organizacijske sposobnosti za na$ uspjeh?
Predlaze se identifikacija najviSe pet organizacijskih sposobnosti kao temelj za kriterije

dizajna’?8,

124 J. Galbraith, The Star Model, str. 3.
125 |bidem, str. 6.

126 |pidem, str. 7.

127 |bidem, str.8.

128 | oc. cit.
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3.4.2. Struktura organizacije

Organizacijska struktura predstavlja sastavni dio svakog organizma, svake
organizacije'®®. Ona predstavlja dinami¢an element organizacije'3® koji slijedi ciljeve
organizacije, a, kao $to je prije navedeno, oni proizlaze iz strategije poduzeca'®'. Za E.
Pusica je organizacijska struktura relativno trajan plan rasporeda poslova i medusobnih
veza medu ljudima koji obavljaju te poslove u organizaciji'®?. Ona odreduje lokaciju
formalne modi i autoriteta te su odjeli naj¢eS¢e formirani na temelju poslovnih funkcija,
proizvoda/usluga, geografske lokacije te onda poslozeni u hijerarhiju u svrhu upravljanja

i dono$enja odluka.'33

Iz razliCitog poimanja odnosno definiranja organizacijske strukture poduzeca
proizlaze i razliciti elementi te strukture'*. Prema Mintzbergu, organizacijska struktura

ima sljedecée elemente3°:

a) Strateski dio — vrhovno rukovodstvo

b) Stabni dio — ima zadatak pomagati linijskom menadZzmentu
c) Sredisnji dio — srednji menadzeri

d) Tehnostruktura — stru¢njaci s velikim stvarnim autoritetom

e) Operativni dio — svi izvrSni radnici

|z navedenog popisa elemenata organizacijske strukture, ocito je da H. Mintzberg
shvada organizacijsku strukturu kao organizaciju menadzmenta pa su i njeni elementi
zapravo elementi strukture menadzmenta'®. Kod M. Novaka s druge strane, u definiciji
pojma organizacijske strukture, istiCe se sveukupnost veza i odnosa izmedu i unutar
¢inioca proizvodnje’’. Moze se se reci, sukladno prije navedenom, da organizacijsku

strukturu Cine sljedeci elementi:

129 Babi¢, Osnovi organizacije, Svjetlost, Sarajevo, 1976., str. 64.

130 P, Sikavica, op. cit., str. 140.

131 Loc. cit.

132 pusi¢, ,Nauka o upravi®, VIII. Izdanje, zagreb, 1986., str. 148.

133 A. Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 9.

134 P, Sikavica, op. cit., str. 143.

135 Mintzberg, Structure In 5 S, Management science, 1979., str 323.-324.

136 P, Sikavica, op. cit., str. 144.

87 M. Novak, Organizacija u socijalizmu, Informator, Zagreb, 1989. str. 153-155.
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1. Organizacija materijalnih ¢imbenika — materijalni inputi (sirovine i
materijali) kao i organizacijska oprema

2. Organizacija ljudskog €imbenika — organizacija ljudi, popunjavanje
radnih mjesta, integracija i socijalizacija ljudi u radnoj sredini

3. Organizacija ras¢lanjivanja zadataka - podjela ukupnog zadatka
organizacije na podzadatke

4. Organizacija upravljanja i menadzmenta — obuhvaca problematiku
organizacije upravljanja i organizacije menadZzmenta kao i ostalih
medusobnih odnosa

5. Organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova — istraZivanje
vremenske uskladenosti svih Cinitelja proizvodnije i cijelog tijeka proizvodnje

i poslovanja38 139,

Optimalna organizacijska struktura poduzeca podrazumijeva veze i odnose unutar
svakog elementa posebno'4°. Potrebno je uskladiti potrebe organizacije odnosno ciljeve
s dostupnim resursima u danom trenutku kako bi se na Sto efikasniji naCin ostvarila
strategija organizacije. Cesto se pojam organizacijske strukture vezuje uz nekakav
Sematski prikaz hijerarhije odjela u organizaciji $to se odnosi zapravo na formalnu
organizacijsku strukturu. S druge strane postoji, Cesto zanemarena, neformalna
organizacijska struktura. Neformalna organizacijska struktura predstavlja skup relativho
trajnin odnosa medu ljudima u organizaciji koji su se razvili tijekom njihova zajednickog
rada, a djeluju na formalne cilieve organizacije''. Neformalna organizacija moze biti
veoma utjecajna, pa ¢ak i toliko da dominira nad formalnom organizacijom'4?. Stoga se

ona ne smije zanemariti kod dizajna strukture organizacije.

3.4.3. Organizacijski procesi
Nerijetko se dogodi da upravo zbog organizacijskih struktura nastaju silosi’#3.

Kada se ljudi grupiraju po slicnim vjeStinama i nacCinima razmisljanja, ne suoCavaju se

138 P, Sikavica, op. cit., str. 145.

139 |bidem, str. 146.

140 Loc. cit.

141 Pusi¢, Nauka o upravi, Zagreb, 1986., str. 152.

42 P, Sikavica, op. cit., str. 156.

143 poslovni odjeli koji djeluju neovisno i izbjegavaju dijeljenje informacija.
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Cesto s drugim nacinima razmisljanja. Stoga, moze doc¢i do problema kod komunikacije
izmedu dvije ili viSe grupa (npr. odjel). Ako je potrebno, a najéesce je, da dvije skupine
Clanova organizacije iz razliCitih domena moraju suradivati, onda je potrebno spojiti te
dvije skupine odgovarajuc¢im nacinom komunikacije. Procesi pruzaju potrebni mehanizam

za takve integracije’#4.

Proces predstavlja niz povezanih aktivnosti koje Salju informacije gore, dolje, i po
Sirini  organizacije. Procesi koji prelaze unutar-organizacijske granice prisiljavaju
organizacijske jedinice na medusobnu suradnju. Njihov dizajn ima znacCajan utjecaj na
uspjeh te suradnje’®. Postoje vertikalni i horizontalni procesi. Vertikalni procesi najcesce
se odnose na planove poslovanja i procese budzetiranja. Potrebe svih odjela centralno
su sabrane te su po prioritetima organizacije alocirani resursi istim'4¢. Horizontalni
procesi, ili lateralni procesi, dizajnirani su prema tijeku rada kao Sto je razvoj novog

proizvoda ili ulazak i ispunjavanje narudzbe korisnika'4’.

3.4.4. Ljudi

,Poduzece Cine njegovi ljudi'®.“ Tijekom razvoja znanosti u proslom stoljecu,
Covjek je dobio na vaznosti kao faktor uspjeha u organizaciji. Od Taylorovih studija
vremena i pokreta poCetkom dvadesetog stoljeca koji su imali za cilj, izmedu ostalih,
povecati produktivnosti, znanost o organizaciji napredovala je tako $to smo sada svjesni
vaznosti Govjekova zadovoljstva'*® za cjelokupnu organizaciju. Ultimativni cilj svake
ekonomske aktivnosti bi trebao biti u€initi ljude zadovoljnima i sretnima na poslu zbog
osjec¢aja napretka u profesionalnom i privatnom Zivotu'® iz razloga $to je svaka
organizacija zapravo slojeviti ljudski sustav'®'. Da bi ¢ovjek bio zadovoljan sa svojim

poslom mora biti zadovoljan s nacCinom i razinom uspjeha s kojom on taj posao obavlja.

144 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 17.

145 Loc. cit.

146 J. Galbraith, The Star Model, str. 3.

47 Loc. cit.

148 Matsushita Konosuke, japanski industrialist.

149 ispunjenje koje osje¢amo zbog zadovoljenja Zelje.

150 E, Phelps et al., Dynamism: The Values that Drive Innovation, Job Satisfaction and Economic Growth,
Harvard University Press, London, 2020., str. 145.

51 R.G. Capelle, Optimizing Organization Design, Jossey-Bass, San Francisco, 2013, str. 1.
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Pod Jjude, misli se na politike ljudskih resursa za regrutaciju, selekciju,

zapoSljavanje, obuku i razvoj koje se postavljaju kako bi se formirale potrebne

sposobnosti i nadini razmisljanja u svrhu izvodenja organizacijske strategije'®?1%3, Ljudi

jedne organizacije trebali bi posjedovati organizacijske i interpersonalne vjestine pa tako

bi svaka organizacija trebala izabrati i razvijati kompetencije koje ukljuCuju mogucénost:

Sagledavanja problema holisti¢ki, iz medufunkcionalne i medukulturalne
perspektive

Pregovaranja i utjecaja bez formalnog autoriteta ili pozicijske moci
lzgradnje odnosa i mreza te vjeSto raditi kroz neformalne kanale
komunikacije

Zagovarati i suradivati bez maltretiranja (engl. bullying) ili kompromisa
Dijeljenja prava i resursa za donosSenje odluka odnosno donoSenje odluka
zajedniCkim snagama

Iskazivanja fleksibilnosti te rjeSavanje sukoba

Upravljanja projektima s disciplinom

Donosenje odluka u nejasnim situacijama i situacijama promjena*

Vodstvo takoder mora pokazivati navedene sposobnosti i ponasanje. Kao temelj

za ovakve kompetencije sluze transparentnost i otvoreni komunikacijski kanali medu

zaposlenicima i menadzerima'®®. Ovisno o organizacijskoj formi, potrebno je prilagoditi

ljude da su relevantni organizaciji.

3.4.5. Sustav nagradivanja

Metrike'®® i nagrade uskladuju pojedinaéno ponasanje i rezultate s ciljevima

organizacije'®’. Sustav nagradivanja pruza motivaciju i poticaj za strateski pravac. Sustav

nagradivanja jedne organizacije definira politike koje reguliraju plaée, promaknuca,

152 ). Galbraith, The Star Model, str. 4.
153 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 22.

154 Loc. cit.

155 |bidem, str. 23.
156 Mjere uportebljene za evaluaciju pojedinacnih i kolektivnih rezultate.
157 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 21.
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bonuse, podjelu dobiti, dionica i tome slicno™®. Pitanja koja se mogu postaviti pri

dizajniranju nagrada jesu'®®:

e O razini — Na kojoj razini bi se trebalo ponasanje mijeriti i nagradivati: tim,
odjel, divizija ili cijela kompanija?

¢ O lokusu mjerenja — Koja je prikladna konfiguracija sredista dobiti? Jesu li
proizvod, korisnik i/ili odredeni odjel odgovorni za poslovne rezultate?

e O ponasanju — Kakvo je ponaSanje nuzno za podrzavanje strateskih
ishoda?

e O evaluacijskom procesu — tko je odgovoran za evaluacijski proces na

kojem su temeljene nagrade?

Model zvijezde™ predlaze da sustav nagradivanja mora biti uskladen s
organizacijskom strukturom i procesima kako bi utjecao na strateski pravac organizacije.
UCinkovit je samo onda kada formiraju konzistentan paket u kombinaciji s ostalim

elementima dizajna’®®.

3.4.6. Implikacije Modela zvijezde™

Cesto se previse vremena uloZi u samu strukturu organizacije, a premalo vremena
u procese i sustave nagradivanja. Struktura se prenaglasava zbog njenog utjecaja na
status i mo¢ te se promjene u strukturi najCeS¢e najaviljuju i objavljuju u cijeloj
organizaciji'®'. Iz Modela zvijezde™ se, osim navedenog, zakljuCuje da razli¢ite strategije
vode k razli¢itim organizacijama. Ne postoji univerzalni organizacijski dizajn koji bilo koja
organizacija, neovisno o svojoj strategiji, treba primijeniti'®2. Treé¢i zakljuCak na Koji
upucuje Model zvijezde™ nalazi se u isprepletenoj prirodi crta koje ¢ine oblik zvijezde.
Kako bi organizacija bila efikasna, politike moraju biti uskladene Sto Ce rezultirati jasnom

i dosliednom komunikacijom zaposlenicima3,

158 J. Galbraith, The Star Model, str. 4.
159 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 22.
160 J. Galbraith, The Star Model, str. 4.
161 |bidem, str. 5.

162 | oc. cit.

163 |_oc. cit.
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Iz Modela zvijezde™ proizlazi mnostvo pouénih preporuka. Kates i Gallbraith

odabrali su nekoliko najvaznijih principa temeljem svog iskustva u konzultantskom radu

i razumijevanja bogatog istrazivanja na podrucju organizacijskog dizajna’64:

1.

Nuzna slozenost - SloZenost se ne moze izbjeci, ali se moze inteligentno
osmisliti i upravljati njome.

Komplementarni skupovi odluka - Dizajner organizacije uci koji skupovi
komplementarnih izbora najbolje funkcioniraju zajedno i pomaze €elnicima
organizacije da izgrade, usklade i optimiziraju te opcije.

Koherentnost, a ne ujednac¢enost — Voda mozZe uciniti da organizacija
djeluje kao odgovor na vanjske podrazaja ali da istodobno ostaje
koherentna tako Sto se koriste integrativni mehanizmi za povezivanje
organizacije u jedan sustav.

Aktivno vodstvo - UspjeSne slozene organizacije vode vidljivi i aktivni lideri
koji ne samo da komuniciraju strategiju vec i stvaraju okvire odluka u kojima
zaposlenici djeluju.

Mogucénost rekonfiguracija - Interna stopa promjene organizacije mora
biti jednako brza kao i stopa promjene vanjskog okruzenja. Lateralna
sposobnost'®® organizacije njezino je najmocnije sredstvo za promjenu
smjera.

Razvijati, ne instalirati - [zgradnja lateralnih veza u organizaciji po€inje od
donjeg kraja kontinuuma i raste prema gore. Kako ljudi u organizaciji stjeCu
potrebne vjestine i ponasanja, pocinje institucionalizacija lateralne veze
sliedece razine, ako to strategija zahtijeva.

Poceti s najjednostavnijim koordinacijskim mehanizmom — Predlaze
se upotreba najjednostavnijeg lateralnog oblika odabirom najjeftinijeg i
najmanjeg procesa koordinacije kako bi se ispunili ciljeve.

Uc¢initi sucelja jasnima - Kada su sucelja izmedu jedinica brojna i nejasna,

koli¢ina potrebne komunikacije moze postati neodoljiva, a koordinacija pati.

164 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 25.
65 Sposobnost organizacije da brzo okupi prave ljude oko rizika ili prilika.
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9. Organizacija umjesto reorganizacije - UspjeSne kompanije kontinuirano

ocjenjuju i prilagodavaju svoje organizacije.

U ovom poglavlju predstavljeni su temeljni koncepti dizajna organizacije. Model
zvijezda pruza i okvir za donoSenje odluka i poCetnu toCku koja pomaze vodama u
razmisljanju o interakciji strategije, strukture, procesa, nagrada i ljudi. Za pocCetak procesa
projektiranja organizacije potrebno je artikulirati organizacijske sposobnosti za izvrSenje
strategije. One postaju kriteriji za sve daljnje odluke o dizajnu u vezi s komplementarnim

skupovima struktura, procesa, nagrada i prakse upravljanja ljudima'6é,

166 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 25.
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4. Organizacijski dizajn kao vrsta intervencije u procesu razvoja
organizacije

Organizacijski dizajn jedan je od najsnaznijih dostupnih alata za unaprijedivanje
organizacijskih performansi'®’. U poglavlju 2.7., spomenuto je da postoje tri razine
intervencija u procesu razvoja organizacije. Organizacijski dizajn predstavlja intervenciju
na razini organizacije zato Sto se bavi gotovo svim €lanovima organizacije za razliku od
intervencija na razini pojedinca ili tima. Organizacijski dizajn se bavi strategijom,
strukturom, organizacijskim procesima, ljudima i sustavom nagradivanja’®® pa tako

obuhvaca cijelokupnu organizaciju.

4.1. Proces oblikovanja intervencije organizacijskog dizajna

Prema Naomi Stanford, postoji pet faza procesa organizacijskog dizajna. Proces
zapocinje zapravo s pripremom za promjenu te se onda donosi odluka o uvodenju
promjene. U tre¢oj fazi procesa se planira a i kreira dizajn te se u Cetvrtoj odvija tranzicija
iz prvotnog stanja u novo (Zeljeno) stanje. Na kraju procesa se osvrée na cijeli proces
kako bi se uvidjele moguce pogreske te kako bi se iste sprijecile u buducnosti. U nastavku

teksta je tablica u kojoj se opisuje svih pet faza procesa organizacijskog dizajna.

67 R.G. Capelle, op. cit., str. 1
168 Vidi poglavlje
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Tablica 6. Proces organizacijskog dizajna prema Naomi Stanford

Kljuéna

pitanja

Glavni

dokumenti

Aktivnosti

Prva faza

Priprema za

promjenu
Zasto nesto
mijenjati?

Koje su opcije?

Kako znati da se
donose

odluke?

prave

Poslovni sluéaj i

prijedlog

Sastanci s

dionicma

169 Engl. scoping document

Druga faza

Sto smo si zadali?

Kako ¢emo utvrditi

opseg posla?

Koje su nam
sliedece aktivnosti

potrebne?
Dokument opsega

Komunikacijski

plan

2.-4.

Radionica sa

iskusnijim timom

Radionica s

operativnim timom

Razvoj dokumenta
opsega'® i
komunikacijskog

plana

Odluka o redizajnu

Treca faza

Stvaranje dizajna
u osnovama i
detaljnog dizajna
Kako zapoceti?
Sto giniti sliedece?

Kada je dizajn

gotov?

Sazeti planovi

projekta

Detaljni planovi

projekta

Upravljanje

tranzicjiom

Koje su implikacije

za ljude?
Sto nas sputava?

Kako odrzati

proces?

Izvjestaj o
napretku

implementacije

5. —11.

Imenovanije projektnog menadzera

Razvoj detaljnog plana projekta

Izvr§avanje ponavljajuc¢ih zadataka po

potrebi

Peta faza

Pregled dizajna

Zasto bismo se

trebali osvrnuti?

Kako bismo to

trebali uciniti?

Sto da &inimo s

rezultatima?

Interni audit i

izvjestaj

12. - 16.

Pokretanje faze
Pregled

Pregled nakon

Sest mjeseci
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lzvor: N. Stanford, Organization Design: The Collaborative Approach, Elsevier

Butterworth-Heinemann, Boston, 2004., str. 60.

U Tablici 5. prikazan je proces organizacijskog dizajna u odredenoj organizaciji. U
nastavku teksta ¢e se poblize pojasniti svaka pojedina faza procesa prema Naomi
Stanford.

U prvoj fazi procesa organizacijskog dizajna nastoji se odgovoriti na tri pitanja.
Prvo, ,Zasto nesto mijenjati?“ Bez odgovora na ovo pitanje nije moguce izgraditi poslovni
slucaj te na temelju toga dobiti sponzora i/ili resurse za provedbu procesa. Pocetna tocka
je zapravo priznanje da ¢e se nesto treba promijeniti ili da nesto ne funkcionira kako bi
trebalo te da su potrebne odredene aktivnosti u svrhu zastite i razvoja produktivnosti,
performansi i dobiti. NajceS¢e se spomenuto priznanje dogodi kada je potrebno rijesiti
trenutno postojeéi problem odmah. Na Grafikonu 2. prikazani su Cesti izvor takvih

prbolema.

Grafikon 3. Naj¢eS¢a podrucja izvora problema identificirana u prvoj fazi procesa

@
\ / Tehnologija

\ /

Problemi

Outsourcing
odluka

zahtijevi
dobavljaca

organizacijskog dizajna

Strategija

TrziSte rada
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Izvor: N. Stanford, Organization Design: The Collaborative Approach, Elsevier
Butterworth-Heinemann, Boston, 2004., str. 63-64.

Kao Sto je prikazano na Grafikonu 2., najéeS¢a identificirana podrucja izvora
problema jesu korisnici, konkurencija, tehnologija u nastajanju, upravljanje imovinom,
strategija, trziSte rada, zahtijevi dobavljaCa, outsourcing odluka, stavovi i ponasSanje.
Najbrzi nacin za proci prvu fazu je kroz sastanke sa svim dionicima kako bi se doSlo do
potrebnih informacija. Rezultat ove faze je poslovni slu¢aj u obliku dokumenta.’”®. Drugo
pitanje je ,Koje su opcije?“ Postoji mogucnost da ima viSe opcija u vidu intervencija koje
bi rijeSile problem identificiran pri postavljanju prvog pitanja . Preliminarna dijagnoza
moZzda ukazuje na to da je dizajn samo jedna od viSe opcija. Do odgovora na ovo pitanje
se dolazi informacijama koje je potrebno prikupiti. Fokus kod prikupljanja podataka treba
biti na Cetiri glavha elementa organizacije prema sustavnim teorijama — posao, ljudi,
formalna organizacija i neformalna organizacija. S prikupljenim informacijama moze se
utvrditi Sto efektivno funkcionira, a 5to ne, odnosno Sto treba mijenjati, a Sto ne. Navedena
Setiri elementa zajedno &ine $est razligita parova. Sto je vise uspjesnih parova, efektivnija
je organizacija. Jedino parovi koji uklju€uju formalnu organizaciju signaliziraju na potrebu
mijenjanju organizacijskog dizajna odnosno intervencija organizacijskog dizajna provodi
se samo onda kada ne funkcionira jedan ili viSe parova koji ukljuCuju formalnu
organizaciju. TreCe i zadnje pitanje prve faze jest ,Kako znamo da donosimo prave
odluke?“ Naravno, provoditelj intervencije nikad ne moze biti u potpunosti siguran da

donosi pravu odluku u odredenoj situaciji.

U drugoj fazi procesa organizacijskog dizajna donosi se odluka o pokretanju
intervencije. Drugim rijeCima, odreduje se veli€ina i oblik transformacije koja ¢e pretvoriti
trenutno stanje u Zeljeno. Rezultat ove faze je dokument planirane komunikacije i
dokument opsega projekta (intervencije). U ovome dokumentu se najCeSce nalazi

sliedeée'"":

170 N. Stanford, op. cit. str. 63-69.
71 |bidem, str. 89.
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o Vizija odnosno svrha poduzeca

o Detaljni opis buducih poslovnih moguénosti
o Granice projekta uz principe implementacije istog
o Prva verzija strukture i kompozicije koje ukljuCuje trziSna ponuda i kupci,

struktura, tijek rada, poslovni procesi, sustavi i tehnologije, politike i procedure,

rizik, dionici, vodstvo, kulture, praksa, ljudi, troSkovi itd.

Osim navedenog, ovisno o organizaciji, moze biti potrebno priloziti u ovome koraku
dodatne analize kao $to su: analiza troSkova, analiza stope povrata, analiza rentabilnosti
i slicno'2. Uloga praktiGara razvoja organizacije u ovoj fazi je zapravo ukljuciti primarne
dionike u proces intervencije kako bi svi radili zajedno na ostvarenju cilja’”3. Navedeno
sluzi kao priprema za proces implementacije same intervencije u kojemu moze doci do
sukoba misljenja medu dionicima. Sklad medu njihovim ciljevima je klju¢ glatko

provedene intervencije.

Nakon detaljne pripreme u prvoj i drugoj fazi procesa slijedi tre¢a faza u kojoj se
prethodno planirane aktivnosti provode u stvarnosti. Za ovo je potreban dizajn temeljnih
promjena i niz detaljnih planova dizajna'’4. Potrebno je uravnoteZiti implementaciju novog

dizajna i teku¢e poslovanje organizacije. U ovoj su fazi vazna sliedec¢a pitanja'’®:

1. Kako zapoceti s intervencijom? — U ovom dijelu tre¢e faze se prvenstveno
odreduju dizajn timovi. Za implementaciju dizaja, nadalje se upucuje svakog
Clana projekta njegove uloge te se postavlja struktura projektnog
menadzmenta. Na kraju ovog dijela se priprema plan osnovnih promjena
ukoliko nije spreman do ovog trenutka'’®.

2. Sto &initi sliede¢e? — U ovom dijelu treée faze potrebno je temeljito opisati
trenutno iskustvo korisnika i zaposlenika te Zeljeno iskustvo. Nakon toga se

mapira tijek rada od poCetka do kraja gdje se mogu uociti razni problemi,

172 |bidem, str. 90.

173 |bidem, str. 100.
174 |bidem, str. 149.
175 |bidem, str. 156.
176 |bidem, str. 149.
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barijere, ograniCenja, preklapanja, dupliciranja i slicno. Nadalje je potrebno
usporediti trenutni tijek rada organizacije i iskustvo korisnika i zaposlenika
sa zeljenim stanjem u buduc¢nosti (jaz u dizajnu, engl. design gap). Nakon
toga slijedi prezentacija pripremljenih planova dionicima ukljuCujuci i
predloZene opcije postizanja Zeljenog stanja kako bi se prikupile povratne
informacije odnosno njihovi prijedlozi. Takoder se ukljuCuje i ¢lanove
projekte koje se poziva da daju prijedloge za njihov dio projekta Sto moze
trajati i do osam tjedana'’”.

3. Kada je dizajn odnosno redizajn gotov? — Zadniji dio trece faze se sastoji
zapravo od prepoznavanja kraja procesa. Dizajn se moze smatrati gotovim
ako se zadovolje sljedece stavke: ucvrSéen je plan implementacije,
zadovoljeno je svih deset principa ,dobrog“ dizajna'"8, proslo se korak po
korak kroz novi dizajn, odradena je dijagnoza uskladenosti te je sve

komunicirano organizaciji u cijelosti i dionicima.

U trecoj fazi, OD praktiCar preuzima ulogu identifikatora alternativa, rijeSavatelja
problema i/ili trenera/ugitelja. Cesto variraju vrste upravljanja kompanijom — stratesko
upravljanje, takticko upravljanje i/ili operativno upravljanje'’®. Ishod trece faze trebao bi
biti dizajn u osnovama i detaljni dizajn koji osiguravaju promjenu iz trenutnog stanja u

Zeljeno'®0.

U Cetvrtoj se fazi najCeSce pojavljuju problemi. U ovoj se fazi izvodi tranzicija, srz
intervencije. U sklopu tranzicije se pravih ljudi trebaju postaviti na odgovarajuce pozicije,
novi se procesi implementiraju te se generalno pokusSava uravnoteziti sve sustave kako

bi se postigli Zeljeni rezultati’®'. Ovdje Stanford isti¢e sljedeca tri pitanja:

1. Koje su implikacije ljudi? — Dva su glavna cilja tranzicije ljudi — pomodi
¢lanovima organizacije u upravljanju promjenama u njihovim poslovnim

ulogama i osigurati kolektivno postizanje visokih performansi u sto kracem

177 |bidem, str. 152-156.
178 |bidem, str. 163-165.
179 |bidem, str. 158.
180 |pidem, str. 149.
181 |bidem, str. 206.
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roku. To podrazumijeva zajednicki cilj. Neke od karakteristika organizacije
s visokim performansama uklju€uju: financijske i trziSne performanse, prvo,
drugo ili tre¢e mjesto u vlastitom trziSnom segmentu, cijena dionice, odrzive
financijske performanse i promjene u organizacijskoj kulturi na bolje
temeljem inicijativa poteklih iz ljudskih resursa'®2.
. Sto nas sputava? — U ovoj fazi, prvenstveno opada energija i entuzijazam.
Vecina Clanova organizacije, kad bi postojao izbor, svakako ne bi izabrala
put promjene, stoga se Cesto dogodi demotivacija kod ljudi. Drugi najCesci
problem je to Sto vodstvo odnosno menadZzment izgubi fokus. Podrska
vodstva je potrebna od pocCetka do kraja procesa. TrecCi najceSci problem
tranzicije je potreba prilagodbe inicijalnih planova zbog nepredvidenih
barijera to iziskuje vrijeme i trud zbog ¢ega se intervencija uspori i/ili moze
zakomplicirati. Kako bi se izbjegli navedeni problemi (i ostali moguci
problemi), potrebno je pratiti napredak odnosno provjeravati tranziciju
svako malo kako ne bi doslo do prevelikog skretanja s glavnog puta.
. Kako odrzati proces? — Najvazniji faktor za odrzavanje odnosno nastavak
procesa intervencije je vodstvo. Ljudima u projektu treba dokazati da je
ispravno slijediti vodstvo'®3. Goffee and Jones upucéuju na sliedece
karakteristike inspirativnih voda'84:

= Selektivnho pokazuju svoje slabosti

= Oslanjaju se na osjet i intuiciju za biranje trenutka i tijeka svojih djela

= Upravljaju zaposlenicima grubom empatijom

= Otkrivaju svoje razliCitosti

U petoj i zadnjoj fazi procesa organizacijskog dizajna potrebno je analizirati

cjelokupni proces. Cesto se ova faza projekta zanemari iz razloga $to se zapravo ne

smatra uopce zadnjom fazom. Preskodi li se ova faza, riskira se propast cijelog projekta

zato $to ostaju nepoznati oni dijelovi kojima je potrebna dodatna paznja. Analiza proteklog

procesa omogucava evaluaciju uspjesSnosti postizanja ciljeva, pruza priliku za u¢enje OD

182 |bidem, str. 206-207.
183 |bidem, str. 211.
184 R. Goffee i G. Jones, Why should anyone be led by you?, Harvard Business Review, 2000.
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praktiCaru i ostatku tima odnosno ljudima na projektu, pruza informacije koje se mogu
podijeliti s drugim projektnim timovima i dionicima i zaklju¢no pruza priliku OD praktic¢aru
i/ili vodstvu projekta formalno se obratiti svim ¢lanovima projekta na kraju intervencije te
raspustiti implementacijske timove. Nakon 3-6 mjeseci potrebno je provesti formalnu
reviziju kao metodu pracenja rezultata intervencije (engl. PIR — post implementation
review'®). Ni jedan dizajn nije savrSen stoga je potrebno provesti analizu te naugiti od

proteklog iskustva te isto podijeliti s drugima.

4.2. lzazovi organizacijskog dizajna

lzazovi kod organizacijskog dizajna javljaju se iz mnoStva razloga. Neki od njih su
nedovrSenost teorije organizacijskog dizajna, Cinjenica da organizacijski dizajn nije
nikada implementiran do kraja, Cinjenica da organizacijski dizajn ne upreze potencijal
ljudskog kapitala te to Sto organizacijski dizajn nije u potpunosti potkrijepljen
podatcima’. Kao i u svakom sustavu, u organizacijama su ¢este nesuglasice medu
Clanovima. Jedan od glavnih ciljeva orgnizacijskog dizajna je uskladiti sve clanove
organizacije. Na tom putu su neizbjezni nepredvidljivi dogadaji koji, najéesée, zahtijevaju
promjene odnosno prilagodbu plana organizacijskog dizajna kako bi ostao na pravome

putu.

Prema Sengeu, jedan od Cestih problema s kojima se Clanovi projekta, a i
organizacije susrecu tijekom intervencije organizacijskog dizajna je nedostatak vremena.
Navedeno je nekoliko strategija pomocu kojih je pomenuti problem, u najmanju ruku,

ublazen®’:

¢ Integracija inicijativa

e (Odvajanje vremena za koncentraciju

e Vjerovati ljudima da ¢e kontrolirati svoje vrijeme
e Uocavanje nestrukturiranog vremena

e Eliminacija nepotrebnih zadataka

185 N. Stanford, op. cit. str. 251-266.

186 M. Rupert, Data Driven Organization Design: Sustaining the competitive edge through organizational
analytics, Kogan Page, London, 2015., str. 8.

87 N. Stanford, op. cit. str. 146-148.
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e (Odbijanje sudjelovanja u politickim ,igrama*“
e Sposobnost odbijanja nenuznih zahtjeva

e Eksperimentiranje s viemenom

Prema tvorcu prije pomenutog Modela zvijezde™, Galbraithu i njegovoj suradnici
Amy Kates, postoji pet kritiCnih izazova u dizajnu: ubrajaju prilagodba dizajna
oCekivanjima kupaca, dizajn organizacija s medunarodnim poslovanjem, provodenje

matrice, stupanj centralizacije odnosno decentralizacije i inovativnost organizacije '¢8.

Prema Rupertu takoder postoji pet glavnih problema organizacijskog dizajna

kompleksnost, ljudi i politike, podatci i analiza, osobna ograni¢enja te proces dizajna'®.

Naravno, postoje razni nacini za savladavanje izazova. TeSko je precizirati rjeSenja
s obzirom na razliCite sposobnosti i mogucnosti praktiCara razvoja organizacije u danom
trenutku. Na praktiCaru je da uravnotezZi prioritet izazova i vrijeme koje ima na

raspolaganju kako bi se ostvarilo Zeljeno i planirano stanje orgnizacije.

4.4. Utjecaj organizacijskog dizajna na performanse organizacije

Od 1990-ih godina, raste broj empirijskih istrazivanja koja su poku$ala ocijeniti
utjecaj organizacijskih varijabli na performanse organizacije. Navedena istrazivanja se
razlikuju po indikatorima performansi, jedinicama mjerenja i tehnikama procjene. U ovom
dijelu rada, objasnit ¢e se metodoloSki problemi s kojima se znanstvenici susrecu te

prednosti i nedostatke svake metodologije'®.

Nacelno su istrazivanja bila usmjerena na produktivnost. Problem kod navedenih
istrazivanja bio je nemoguénost donoSenja opceg zakljucka o produktivnosti u
organizacijama jer su pokazatelji (rezultati) bili vezani uz specificnu industriju®’.
Meduindustrijska istraZivanja uzimala su u obzir Sire indikatore produktivnosti kao $to je
omjer ukupne prodaje i ukupne zaposlenosti koji je bio medu popularnijima. Nekolicina

istraZivanja analizirala su utjecaj organizacijskih varijabli na profitabilnost'®? §to se smatra

188 A, Kates i J. Galbraith, op. cit., str. 27-201.

189 M. Rupert, op. cit., str. 18-22.

190 M.G. Colombo i M. Delmastro, The Economics, Palgrave Macmillan, New York, 2008., str. 193.
91 Ibidem, str. 193-194.

192 ] oc. cit.
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velikim iskorakom. Drugim rijeCima, ako odredene organizacijske promjene rezultiraju
vecom produktivhoSéu dok se naknade za rad zaposlenika takoder povecavaju, nije

siguran pozitivan utjecaj na dionike organizacije’®:.

Prema mjernoj jedinici se istrazivanja mogu klasificirati u dvije glavne kategorije’®4.
Vazno je napomenuti da su Colombo i Delmastro koristili podatke istrazivanja provedenih
u proizvodnim organizacijama. Stoga se razlikuju poduzeca i dijelovi poduzeca kao $to je
tvornica ili pogon proizvodnje. Neka istraZivanja koriste podatke na razini poduzeca'®® u
situacijama kada za proizvodni pogon odnosno jedinicu organizacije (u tekstu engl. plant)
ne postoje podatci. Nedostatci ovog pristupa jesu: 1) porijeklo podataka koji najceSce
poti€u od direktora ljudskih resursa umjesto od voditelja operativhe razine i 2) moze doci

do skrivene heterogenosti medu razli¢itim jedinicima u organizaciji'®.

U naredna dva potpoglavlja (4.4.1. i 4.4.2.) kroz primjere iz prakse ¢e se Citatelju
pribliZiti utjecaj organizacijskog dizajna na produktivnost i profitabilnost organizacije, kao
dva najvaznija ishoda odredene intervencije. Utjecaj organizacijskog dizajna na
produktivnost prikazat ¢e se kroz primjer istrazivanja Bertscheka i Kaisera iz 2004.
godine. Utjecaj organizacijskog dizajna na profitabilnost organizacije prikazat ¢e se kroz

istrazivanje Colombo et al. iz 2007. godine.

4.4.1. Utjecaj organizacijskog dizajna na produktivnost organizacije

Bertschek i Kaiser (2004.) analizirali su utjecaj produktivnosti rada nakon
reorganizacije posla na uzorku od Cetiristo jedanaest njemackih poduzec¢a. Osim Sto su
usvojili timski nacin rada, razmatrali su i spljoStenje hijerarhije odnosno promjenu
strukturalne dimenzije organizacijskog dizajna kroz manji broj hijerarhijskih razina.
Pretpostavljalo se da su firme sudjelovale u uspjeS$noj reorganizaciji posla ukoliko je
povecanje produktivnosti vece od troSka reorganizacije posla po zaposleniku.
Produktivnost se mjerila omjerom ukupne prodaje i ukupnog broja zasposlenih'®’. Onim

organizacijama, koje su usvoijile timski nacin rada i/ili smanijile broj hijerarhijskih razina, je

193 |_oc. cit.

194 | oc. cit.

195 Engl. firm-level

196 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 194.

197 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 201-203.
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znacajno veca efikasnost cjelokupne organizacije u usporedbi s organizacijama u kojima

se nije provela reorganizacija’®.

4.4.2. Utjecaj organizacijskog dizajna na profitabilnost organizacije

Prvo istrazivanje o odnosu izmedu organizacijskih varijabli i profitabilnosti
organizacije proveo je Ichniowski 1990. godine.'®® Medutim, mali uzorak oteZao je
donoSenje zakljuCka na temelju rezultata. Jedino istrazivanje koje je prikazalo utjecaj
promjene u organizacijskom dizajnu na profitabilnost organizacije proveli su Colombo et
al. (2007) temelieno na skupu longitudinalnih podataka®®. Jo$ jedna snaga ovog
istraZivanja je razmatranje usvajanja Inovativnih poslovnih praksi?®!, praksi upravljanja

ljudskim resursima?°? te promjena u strukturno organizacijskim varijablama?%3 204,

Tocnije, podatci iz FLAUTO-a?% povezani s varijablama organizacijskog dizajna
(samoupravni timovi, rotacija posla, potpuno upravljanje kvalitetom, sheme podjele dobiti,
promjene u dubini organizacije, alokacija autoriteta itd.?%) u talijanskim proizvodnim
jedinicama spareni su s podatcima o profitabilnosti na razini poduzec¢a iz talijanske
trgovinske komore?’” baze podataka2®® izmedu 1991. i 1997. godine. Profitabilnost se
mjerila temeljem stope povrata na investicije (engl. ROIl). Promatrana su se poduzeca
sastojala od jedna proizvodne jedinice. IstraZzivanje je, poslije smanjivanja broja
kompanija, provedeno na uzorku od 109 kompanija. Usprkos malom uzorku, navedeni
rezultati imaju svoje snage. Prvenstveno, prikupljeni su uzastopni i konzistentni podatci

duzeg vremenskog razdoblja. Neki od zakljuCaka protumaceni iz rezultata jesu:

198 | oc. cit.

199 C. Ichniowski, Human Resource Management Systems and the Performance of U.S. Manufacturing
Businesses, National Bureau of Economic Research, 1990.

200 M.G. Colombo, M. Delmastro i L. Rabbiosi, High performance work practices, Decentralization and
profitability: Evidence from Panel Data, 2007.

201 Engl. innovative work practices (IWP)

202 Engl. Human resource management practices (HRMP)

203 Engl. strctural organizational variables (SOV)

204 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 210.

205 F AUTO97 je opsezna i pouzdana baza podataka koja uklju¢uje dinamicke informacije o velikom
spektru karakteristika biljaka.

206 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 212

207 Engl. ltalian Chamber of Commerce (AIDA)

208 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 212.
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Usvajanje sheme za podjelu dobiti i praksi TQM-a imaju pozitivan, statisticki
znacajan, utjecaj na profitabilnost organizacije dok su ostale promatrane
varijable manje znacajnosti?®.

Sve organizacijske prakse imaju pozitivan utjecaj na profitabilnost
Organizacijska profitabilnost raste koriStenjem komplementarnih i
medusobno potkrepljujucih organizacijskih praksi

Usvajanje niza medusobno potkrepljujuc¢ih organizacijskih  praksi
komplementarno je delegiranju ovlasti odlu€ivanja na nize hijerarhijske

razine210,

|z spomenutog istrazivanja jasno je da odredene promjene u organizacijskom

dizajnu kao &to su rotacija posla, promjene u TQM-u, promjene u shemama podjele dobiti,

stupanj centralizacije odnosno decentralizacije i slicno itekako utjeCu na profitabilnost

organizacije.

209 | oc. cit.

210 M.G. Colombo i M. Delmastro, op. cit., str. 213.
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5. Intervencija organizacijskog dizajna na primjeru Semca

Okosnicu danasnje ekonomije jo$ uvijek Cine poslovne organizacije. Utjecaj
poslovnih organizacija na drusStva diljem svijeta je toliko snazan da imamo dozivljaj zivota
u svijetu kojeg ,vode" multinacionalne korporacije. Jedan od temeljnjih imbenika uspjeha
svake organizacije je njezino vodstvo. Mnoge vode smatraju da je preduvjet za uspjeh
upravljanje troSkovima (unutarnji faktor organizacije) i/ili provodenje ideja i aktivnosti koje
su rezultirale uspjehom u odredenoj organizaciji u proslosti?!'. U svrhu pojasnjenja
utjecaja vodstva, posebice kroz elemente organizacijskog dizajna, na performanse
organizacije, u nastavku ¢e se poglavlja Koristiti primjer organizacijske transformacije u

Brazilskoj kompaniji, Semco.

5.1. Organizacijski redizajn kompanije Semco

Semco je osnovan 1953. godine u Brazilu od strane Antonia Curta Semlera,
doseljenika iz Austrije. Najpoznatiji po proizvodniji brodskih pumpi, Semco je opskrbljivao
70 posto brazilskih brodogradiliSta. Piramidalna hijerarhija, regulative i politike opisivale
su nadin upravljanja (svojstveno za drzave Juzne Amerike?'?) u Semcu zbog Cega je
vladao i strah medu zaposlenicima. Nadzornici su pratili radnike tijekom cijele smjene pa
Cak i do toaleta i izlaza iz tvornice. Godine 1982., sin Antonia Semlera, Ricardo Semler,
preuzima poziciju CEO-a. S pocetka, Ricardo je nastavio voditi Semco, na autoritativni
nacin, stopama svoga oca Antonia?'3. Pritisak postizanja ciljeva outputa iscrpilo je

organizaciju $to je rezultiralo negativnim posljedicima u odnosu vodstva i zaposlenika?'4.

Nakon financijskih gubitaka i gubitka trziSnog udjela tijekom tri godine, 1989.
godine, Semco je zabiljezio nepredvidivi operativni gubitak od $300 milijuna na prodaji od
$1,8 milijardi. Nakon detaljne istrage na grupnoj razini, situacija je procijenjena
nepopravljivom. Na globalnom trzistu industrije, Semco je bio pozicioniran na desetom

mjestu s niskim rastom u troSkovno-konkurentnim segmentima istog?'®. Vodstvo se borilo

211 K. Slintak, A New Concept of Management, Montenegrin Journal of Economics, 2019., str. 202.

212 Hodges, Organization Development: How Organizations Change and Develop Effectively, 2020

213 R.L. Daft, op. cit., str. 623.

214 |_M. Fisher, Ricardo Semler Won't Take Control, 2005., https://www.strateqy-
business.com/article/05408 (pristupljeno 20.02.2022.)

215 3. Ghoshal i C.A. Bartlett, Linking Organizational Context and Managerial Action: The Dimensions of
Quality of Management, 2007 ., str. 92
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s medusobnim neslaganjem i konfliktima te su zbog toga mnogi odnosi stradali.

Operativna razina bila je ,paralizirana“, rekao je jedan od operativnih menadzera?'6.

S obzirom da je Ricardo preuzeo poziciju CEO-a u Semcu, ujedno je preuzeo i
donoSenje svih vaznih odluka u poduzecu, kako se do tada prakticiralo. Stoga se moze
reci da je Ricardo bio voditelj projekta intervencije odnosno organizacijskog redizajna u
Semcu. 1990. godine je prije faze implementacije sudjelovao vanjski konzultant na
jednom sastanku kako bi pomogao analizirati tadasnju situaciju i izraditi detaljni plan za
implementaciju. Spomenuti trodnevni sastanak pretvorio se u sustav kvartalnih sastanaka
na vrhovnim i nizim razinama organizacije. lzmedu 1990. i 1992. godine, vanjski
konzultanti sudjelovali su na sastancima na svim razinama hijerarhije prikupljajuci
podatke u svrhu strukturiranja agende i usmjeravanja diskusije?'”. Od gubitka u vrijednosti
150 milijuna dolara, Semco je ostvario 200 milijuna dolara dobiti u 1992. godini. Na

Grafikonu 3. prikazani su svi kljuéni dogadaiji u procesu organizacijskog redizajna Semca.

216 3. Ghoshal i C.A. Bartlett, op. cit., str. 93.
217 Loc. cit.
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Grafikon 4. Kljuéni dogadaiji i aktivnosti u organizacijskom redizajnu Semca od

1989.-1992. godine
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Izvor: Izrada autora prema S. Ghoshalu i C.A. Bartlettu (2007).

Slijedila je analiza svih prikupljenih podataka prethodnog razdoblja kako bi se

pohranilo i prenijelo steCeno znanje. Prvenstveno je pripremljen detaljni sazetak svih

incidenata i aktivnosti. Koristec¢i spomenuti dokument kao polaziste, provelo se dvadeset

Sestintervjua s menadZerima svih razina, odrzali su se brojni grupni sastanci te se skupilo

dodatne dokumentacije ukazujuéi na promjene prethodnog razdoblja. Opazanja i

zakljuCci sazeti su u obliku poslovnog slu€aja opisuju¢i ne samo unutarnje aktivnosti i

promjene Semca ve¢ i analizu promjena u vanjskoj okolini poduzec¢a?'®. Nakon razgovora

s viSe od sto menadzera i vrhovnih deset menadzZera Semca, azuriran je poslovni slucaj

s novim informacijama. Za vrijeme navedenog procesa zamije¢eno je da su svi ispitanici

(intervjuirani), iako su bili svijesni financijskog utjecaja svih aktivnosti spomenutih u

218 | oc. cit.
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poslovnom slu€aju, naglasavali promjenu u unutarnjoj okolini Semca kao rezultat ne

samo znadcajnijih aktivnosti ve¢ i nedokumentiranih sitnih aktivnosti?'®,

U jednom intervjuu, zaposlenik proizvodnog pogona istaknuo je novu atmosferu
koja je vladala Semcom. Detaljna analiza sadrzaja biljeski iz intervjua dovela je do
kategorizacije razliCitih atributa novog konteksta u jednoj od Cetiri dimenzije koje smo na
kraju oznadili kao (i) disciplina, (ii) rastezanje?2°, (iii) povjerenje i (iv) podrska. Jedan od
mnogih zakljuCaka koji su proizasli iz procesa analize je jasniji osjeCaj interaktivne
evolucije organizacijskog konteksta i djelovanja upravljanja??'. Stoga je priloZzen primjer
grafikona vezan za disciplinu koji ukazuje na veze izmedu pojedinih aktivnosti i elementa

discipline u organizacijskom kontekstu Semca.

Grafikon 5. Pojava discipline kao kljucnog elementa u organizacijskom kontekstu

Semca.
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219 | oc. cit.
220 okruzenje u kojem pojedinci dobrovoljno ,protezu” viastite standarde i ocekivanja.
221 |bidem, str. 95.
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lzvor: S. Ghoshal i C.A. Bartlett, Linking Organizational Context and Managerial

Action: The Dimensions of Quality of Management, 2007 ., str. 96.

Prikazani grafikon samo je jedan primjer alata kojim su se koristili €lanovi projekta
intervencije u Semcu kako bi dokumentirali implementirane promjene u odredenom

razdoblju.

Ranije u ovome radu, spomenuto je Sest elemenata organizacijskog dizajna prema
Galbraithovom Modelu zvijezde prema kojima ¢e se analizirati intervencija odnosno
organizacijski redizajn Semca, a to su: poslovna strategija, struktura organizacije,

organizacijski procesi, ljudi i sustav nagradivanja??2.

5.2. Strategija i organizacijski procesi u Semcu
.Brazilska kompanija Semco jedno je od najneuobiCajenijih mjesta za rad. Umjesto
misije, poslovnog plana i dugoro¢nog budzZeta, Semco se oslanja na demokratske

procese i autonomiju zaposlenika te s tim stvara dvo-desetljetni rekord rasta i dobiti...223*

Kada je Ricardo Semler preuzeo poziciju CEO-a u Semcu, bilo je to tradicionalno
poduzece u svakom pogledu. Tijekom prvog radnog dana kao novi CEO, Semco &
Companya, Ricardo odluCuje maknuti dvije tre¢ine vrhovnog menadzment firme te je
poceo planirati strategiju diverzifikacije proizvoda novog branda, Semco?24. U narednoj
godini, Ricardo je pokusao spasiti Semco & Company no napredak je bio ogranien. Tek
kada se onesvijestio u New Yorku, zbog mentalne preopterecnosti?®®, za vrijeme
razgledavanja jedne tvornice, Semler je shvatio da mora promijeniti kako svoj tako i nacin
rada cijele organizacije. U tom trenutku nije imao postuliranu strategijsku viziju, ali je bio
siguran da se neka vrste promjene morala dogoditi?%. Planirao je promijeniti filozofiju

menadZmenta i diverzificirati poslovanje.

222 \/idi poglavlje
223 Hewitt Associates, 2006.
224 K_ Killian i F. Perez, Ricardo Semler and Semco S.A., Thunderbird, 1998., str. 2.
225 J. Fierman i J. Eiben, Winning Ideas from Maverick Managers, Fortune, 1995.
(pristupljeno
20.02.2022.)
226 K, Killian i F. Perez, op. cit., str. 2.
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Novom filozofijom menadzmenta, Semler je promijenio temeljne navike
menadzmenta uvodeci nove ideje kao Sto su fleksibilno radno vrijeme, autonomno
odredivanje naknade za rad ili participativno dono$enje odluka??’. U okvirima novog
poretka, Semler je odlucio usredoto iti se na mali broj kupaca (samo brodogradilista) s
poCetka, te je postepeno krenuo u diverzifikaciju poslovanja kupnjom nekoliko
proizvodnih licenci??8. Semco je takoder pripojio nekoliko kompanija u svrhu spomenute
diverzifikacije??. Osim toga, Semco je zadrzao samo nekoliko funkcija/jedinica unutar
organizacije Sto je ukljuCivalo vrhovni menadzment, aplikacije, inZenjering, nekoliko
jedinica istrazivanja i razvoja te jo$ nekoliko tehnoloskih, kapitalno jako potkrijepljenih
odjela unutar kojih su se nalazile temeljne kompetencije Semca. Ostale funkcije
odradivale su sestrinske kompanije Sto se uvelike protivilo dotadasnjem strahu od curenja

informacija van organizacije?°.

| pristup planiranja se promijenio: ,Artikulacija vrijednosti kompanije ili vizije je
samo kao fotografija kompanije kakva jest, ili kakva hoce biti, u danom trenutku...nitko
ne moze nametnuti korporativnu svijest s vrha [hijerarhije]. Ona se mijenja i pomjera se
svakog dana sa svakim radnikom. Kao planiranje, najbolja vizija je dinamicna i

rasprsena.”— Ricardo Semler

Do trenutka intervencije, vrhovni menadzment je strogo planirao svaki poslovni
proces te unaprijed odredio pravila istog sve do zadnje hijerarhijske razine u organizaciji.
Nakon intervencije, Semco nije implementirao ni pravila, ni procedure, ni politike. Nije

postojala ni vizija, ni misija niti posebne regulative.

Putanja poduzeca je skoro potpuno bila oslonjena na kreativnost zaposlenika?3'.
Primjerice, ocijenjivanje menadzera provodili su, anonimno, podredeni zaposlenici prije

¢ega se nije moglo izabrati menadzera za odredenu pozicjiu?32. Zaposlenici su dobili

227 K. Slintak, op. cit. 206.
228 |_oc. cit.
229 G.J. Stockport, Semco: cultural transformation and leadership, Int. J. Technology Marketing, 2010., str.
68.
230 K. Killian i F. Perez, op. cit., str. 7.
231 R.L. Daft, op. cit., str. 623.
232 Interview with Semco's Business Guru* -
(pristupljeno 20.02.2022.)

56


https://www.youtube.com/watch?v=UxeosFrLFH8&ab_channel=EspiralPositiva

slobodu dizajnirati i/ili redizajnirati svoje poslovno okruzenje. Tako nisu imali ni pravila
odijevanja, ni pravila o izgledu svog radnog okruzenja?33. Postojao je samo priru¢nik za
nove zaposlenike da ih se uvede u kulturu i obi¢aje Semca. Osim opipljivih elemenata
slobode, i sastanci su bili otvorenog tipa. Svaka odluka dono$ena je glasanjem ¢lanova
organizacije Semco. Na sastancima se jedna tema ponovi vise puta zbog ponavljanja
pitanja ,zasto?“?**, Razlog tomu je ¢injenica da odraslim ljudima propitkivanje nije

prirodno kao $to je dok smo u fazi odrastanja.

5.3. Organizacijska struktura Semca

Prije intervencije Ricarda Semlera, Semco je poslovao s funkcijskom
organizacijskom strukturom?®> oblikovanom kao fiksna piramidalna hijerarhija23®.
Strukturalne promjene u Semco identificirane su kao rezultat odluke Semlera o radikalnim
promjenama u menadzmentu i strukturi. Poduzece je bilo pred financijskim kolapsom §to
je upucivalo na potrebnu reakciju odnosno promjenu u organizaciji. Semler je sam odlucio
maknuti vrhovne menadzZere te vecinu administrativnih pozicija u nadi promjene
strategije, kulture i organizacijskih procesa. U narednih par godina, Semler je rastavio
dotadasnju strukturu menadzmenta u svrhu uspostavljanja fleksibilnije organizacije
temeljene na tri fundamentalne vrijednosti na kojima je bazirano preko trideset vodstvenih

programa u buducnosti — demokracija, podjela dobiti i slobodni tijek informacija?®’.

Do tada je vladao autoritativni stil vodstva i informacije su putovale samo s vrha
prema dnu hijerarhije. Sve aktivnosti delegirale su se po funkcijskim odjelima s

predodredenim planovima i strateSkim namjerama?38. Sada su odredene pozicije, kao $to

283 P A. Maresco i C.C. York, Ricardo Semler: Creating Organizational Change Through Employee
Empowered Leadership, Sacred Heart University, 2005, str. 8.

234 R. Semler, Out of This World: Doing Things the Semco Way, Global Business and Organizational
Excellence, 2007., str. 18.

2385 Semco — A Maverick organization, ICRM India, 2004.,

. (pristupljeno 20.02.2022.)
236 K. Slintak, op. cit. 207.
237 R. Semler, Managing Without Managers, Harvard Business Review, 1989.,

(pristupljeno 20.02.2022.)
238 K, Slintak, op. cit. 207.
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je pozicija recepcionera, ukinute?3®. Ukupno je ukinuto dvije treéine administrativnih
pozicija®*?. Od originalne strukture s dvanaest razina, Semco je poslije intervencije imao
samo tri. Osim toga, hijerarhija nije viSe nalikovala piramidi vec je postavljena u nekoliko

krugova. Na grafikonu 5. prikazana je nova organizacijska struktura.

Grafikon 6. Organizacijska struktura Semca poslije 1998. godine

Ostali zaposlenici

(engl. associates,
coordinators)

Srednji
menadzment

(engl. Partners)

Vrhovno
vodstvo (engl.
Councelors)

|zvor: 1zrada autora prema Daftu (2021.)

Kao $to je vidljvio na Grafikonu 5., organizacijska struktura Semca poslije 1998.
godine sastojala se od tri koncentricna kruga. U najmanjem krugu se nalazilo vrhovno
menadzment (Sest vrhovnih menadzera ukljuCuju¢i Semlera). Ti savjetnici obnas$ali su
poziciju CEO-a po pola godine kako se performanse organizacije ne bi prepisale jednoj
osobi?*'. U drugom se krugu nalazilo srednje menadzment (menadzZeri svake poslovne
divizije). U tre¢em su se krugu nalazili ostali zaposlenici Semca koji su se bauvili

istrazivanjem, dizajnom, prodajom te poslovima u proizvodnji. Neki od njih su bili stalni

239 | oc. cit.
240 R L. Daft, op. cit., str. 624.
241 | oc. cit.
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zaposlenici a neki privremeni. Koordinatori (engl. coordinators), takoder dio treCeg kruga,

bili su nadzornici marketinga, prodaje i proizvodnje?+2,

Navedeno je implementirano s ciliem pretvorbe dotadasnjeg stila vodstva u
participativni stil vodstva Semca u kojemu je znacajno jaci utjecaj pojedinacnih
zaposlenika na dogadanja u organizaciji?*®. Postoji i dodatna razine dizajna organizacija
u kojoj je Semco podijeljen u devet samo-upravljajucih poslovnih jedinica. Svaka jedinica
ima poslovnu autonomiju utoliko Sto sami sebi odreduju operativne strategije i ciljeve.
Komunikacija medu jedinicama je slobodna. Sami biraju poslovne partnere, bile to druge

poslovne jedinice ili vanjski suradnici?*4.

Novoimplementirana organizacijska struktura u Semcu znatno je razli¢ita od
poCetne, piramidalne hijerarhije. Po zavrSetku intervencije, zaposlenici Semca mogli su
se osjecati slobodnije i vrijednije te su se mogli lakSe identificirati s organizacijom zbog

vecCe ovlasti odnosno kontrole koja im je dana od strane vrhovnog menadZmenta.

5.4. Ljudi i sustavi nagradivanja u Semcu
L,Zasposlenici kontroliraju svoje radno vrijeme, lokaciju rada i naknadu za rad kako
bi postigli potrebnu ravnotezu poslovnog i privatnog Zivota te sudjeluju u svim odlukama

ukljuéujuci potencijalne nove djelatnosti poduzeca?4.”

Nakon $to je Ricardo Semler osjetio posljedice dotadasnjeg nacina rada na svom
tijelu, Semler je odlucio promijeniti odnos zaposlenika i vodstva u kompaniji. Semco je

poCeo davati svojim zaposlenicima kontrolu nad svojim poslom, $to do tada nije bio slucaj.

Zaposlenici nisu ocijenjivani prema broju radnih sati ve¢ po postignutim
rezultatima. Nakon odredenih promjena, radnici su tvornica sami sebi postavljali ciljeve i

dolazili van radnog vremena da ih postignu bez naredbe i bez placenih prekovremenih

242 R, Semler, Maverick: The world's most unusual workplace, Warner Books, Burmingame, 2001.

243 K. Slintak, op. cit. str. 207.

244 M. Petersson i A., Spangs, Semco & Frays: a multiple-case study of a workplace democracy,
Sodertorns hogskola, 2005., str .35,

245 R. Semler, The Seven-Day Weekend: changing the way work works, Penguin, New York, 2004., str.
56.
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sati?*6, Od 1989. godine zaposlenici Semca mogli su raditi i od doma?*”. Osim navedenog,
u Semcu nije viSe postojao klasi¢ni radni tiedan od ponedijeljka do petka vec je bio na
snazi takozvani sedmo-dnevni vikend (engl. The Seven-Day Weekend). Cilj je stvoriti
takvu atmosferu da zaposlenicima da mogu biti ljudi svih sedam dana u tjiednu. Semler je
tvrdio da zaposlenici ne smiju ,gasiti“ dio sebe od ponedjeljka ujutro do petka navecer
vec trebaju biti slobodni Zivjeti na ispunjavajuci nacin. Vodstvo Semca poticalo je svoje

zaposlenike da njeguju svoj interese?*.

Vazno je takoder postalo zaposSljavati kvalitetne ljude Sto potvrduje stopa
fluktuacije zaposlenika 2011. godine koja je iznosila manje od 1%. Pokazatelj kvalitetnih
ljudi je Cinjenica da se neki menadZzeri svakih Sest mjeseci ponovno izaberu od strane
podredenih zaposlenika, ponekad i po dvadeset godina zaredom. Place se odreduju
razgovorom, nakon Sto je svakom zaposleniku prezentirana placa koji imaju ostali,
profitna marza kompanije te placa kod konkurenta, uz odobrenje kolega na polu-

godisnjim sastancima.

U vecini korporativnih organizacija vlada vojni stil vodstva. U takvim je
organizacijama uvelike prisutan strah medu zaposlenicima. Semler je tvrdio da takav
nacin vodstva nije odrzZiv te da odu oni ljudi koji su taj strah trpjeli odredeno vrijeme. Zbog
novog sustava, u Semcu, u kojemu zaposlenici imaju kontrolu nad svojim poslovnim
okruzenjem, postoji samo ,plemenski strah“ (engl. tribal fear) odnosno strah od

nepripadanija, neprilagodenosti i tome sli¢no $to je dio ljudske prirode?*°.

Ono Sto vodstvo nije dobro procijenilo u procesu intervencije jest ljudsku prirodu
okoline Semca odnosno gradana Brazila. Zaposlenicima su davali slobodnu srijedu pod
nazivom ,Umirovi se malo“. Cilj slobodne srijede je bio da zaposlenici provedu dan radedi

ono $to ih ispunjava (hobij), a da su pla¢eni 10% svoje naknade za rad?®°. Ovakva navika

246 R. Semler, op. cit., str. 1
247 R.L. Daft, op. cit., str. 624.
248 R, Semler (2007.), op. cit., str. 4.
249 Interview with Semco's Business Guru“ — ABC
(pristupljeno 20.02.2022.)
250 Loc. cit.
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se nije mogla implementirati brzo zbog svoje neobi¢ne prirode, ali se u konacnici

odrzavala praksa.

S obzirom na to da je skoro svaki zaposlenik imao udio u vlasnistvo Semca,
posebne potrebe za materijalnim nagradivanjem van istog nije bilo. Generalno, s obzirom
na atipicni naCin poslovanja, sustav nagradivanja nije bio tradicionalnog tipa i oslanjao se

vise na nematerijalne strategije nagradivanja.

S obzirom na dugotrajnost intervencije/a, nije provodena evaluacija svih
intervencija, ve¢ su mali dijelovi evaluirani nakon implementacije odredene promjene.
Zapravo je navedeno bilo nemoguce s obzirom na nestrukturiranu prirodu intervencije.
Intervencije nije bila isplanirana od poCetka do kraja na nacin da bi cjelokupna intervencija

imala smisla ve¢ su se promjene implementirale usputno.

5.5. Semco danas

Prema dijalo§kom pristupu razvoja organizacije®®!, Semler je, zajedno s ostalim
¢lanovima organizacije, u konacnici dizajnirao visoko- participativnu organizaciju®®? za
razliku od dotadasnjeg ,vojnog“ vodstva2®®. Dijaloski pristup temelji se na pristupu
socijalne konstrukcije u kojem svi koncepti i kategorije su produkt razmisljanja
(perspektiva) Clanova organizacije koji tim konceptima definiraju znacenje. Drugim
rijeCima, ¢lanovi percipiraju organizaciju kao drustveno okruZenje u kojem se rad postize

prije svega kroz interakcije?%*.

Transformacija Semca iz autokracije u poduzetniCku demokraciju trajala je
otprilike petnaest godina?%. Tijekom tih godina, provedeno je viSe intervencija
organizacijskog redizajna. Danas se navedeni stil vodstva naziva Semco Stilom?%6. Zbog
novog stila vodstva, puno je uslijedilo promjena. Od 1994. godine do 2003. godine Semco

je povecao dobit s $35 milijuna na $212 milijuna. lako organizacijski dizajn ima vise

251 J. Hodges, Organization Development: How Organizations Change and Develop Effectively,
Bloomsbury Press, 2020. str. 211.

252 R, Semler (2004.), op. cit., str. 65.

253 K. Slintak, op. cit. str. 202.

254 Lacmanovi¢, S. (2020.): Prakticari OD-a (ozuajk, 2020.), prezentacija s predavanja

255 K, Killian i F. Perez, op. cit., str. 8.

2% Semco Style - (pristupljeno 22.02.2022.)
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ciljeva, ostvarivanje dobiti je jedan od njih jer se smatra neophodnim za razvoj kako
organizacije tako i zajednice. Broj zaposlenika se takoder povec¢ao s 90 na 3000 Sto
ukazuje na opci rast Semca. Sve navedeno postignuto je bez previSe uplitanja glavnog
dionika — Ricarda Semlera. Drugim rije€ima, novi sustav je toliko efikasan da sam sobom

upravlja®®’.

Upravo zbog tih izvanrednih rezultata postignutih koriStenjem tako neortodoksnih

poslovnih praksi, Semco je privukao tako Siroku pozornost.

»Profilirani smo na desecima TV programa i predstavijeni u stotinama novinskih i
Casopisnih ¢lanaka. Sedamdeset i Sest sveucilista ima studije slucaja Semca, dok se
tekstovi o praksi nase organizacije obavezno éitaju u 271 drugih $kola. Sesnaest
magistarskih i doktorskih kandidata ucinilo je Semco predmetom svojih teza.?°®" — Ricardo

Semler

Semco je federacija poduzeca s minimalnim zajednickim nazivnikom. Nisu
monolitni, ali postoje zajedniCke teme i teme koje ih sve ujedinjuju. Sve poslovne jedinice
su visoko strukturirane, premium pruzatelji usluga i trzisni lideri u svojim niSama. OCcito je
da su implementirane promjene u snaznoj korelaciji s dostignutim rezultatima. Suvremeni
Semco predstavlja primjer da vodstvo iz hitnosti odnosno prirodno vodstvo mozda

odgovara suvremenim poslovnim organizacijama.

Smatram da je Semco adekvatan primjer organizacijskog redizajna odnosno
razvoja organizacije iz raloga Sto je rezultata brojnih intervencija povec¢ana dobit, znatno
vecCe zadovoljstvo i sloboda zaposlenika te su mnogi organizacijski procesi optimizirani.
Prije intervencije, u Semcu je vladao autokratski stil vodstva. Moze se reci da je upravo
vodstvo dovelo kompaniju pred financijski krah jer nakon promjene vodstva je zabiljezen

znacajan kompanijski rast.

257 R. Semler (2007.)., op. cit., str. 7.
2% | oc. cit.
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6. Zakljuéak

Organizacijski dizajn, je samo jedna vrsta intervencije u procesu razvoja
organizacije. U ovome radu je organizacijski dizajn obraden prema Modelu zvijezde,
sljedom Cega su se posebno analizirali sljedeCi elementi: strategjia organizacije,
organizacijski procesi, organizacijska struktura, clanovi organizacije i sustav nagradivanja
istin®°. Uvodenjem promjena u navedenim elementima odredene organizacije se
pokuSava, unutar okvira intervencije razvoja organizacije, poboljSati performanse
organizacije S$to podrazumijeva primjerenu organizacijsku kulturu, raspored posla,

stupanj decentralizacije i druge faktore.

U prvom dijelu rada, Citatelju se nastoji pribliZiti pojam razvoja organizacije. Moze
se zakljuciti da je pristup razvoja organizacije nastao zbog potrebe rjeSavanja odredenih
drustvenih problema. Do tada je u fokusu menadzmenta bila samo dobit organizacije.
Razvoj organizacije uvodi faktor Covjeka i njegovu vaznost za dobrobit organizacije. Kroz
proces razvoja organizacije se pomocu raznih tehnika pokuSava optimizirati cjelokupno
funkcioniranje organizacije s naglaskom na dobrobit zaposlenika koja uzrokuje dobrobit

organizacije.

Nakon toga, obraden je organizacijski dizajn kao tehnostrukturalna vrsta
intervencije u procesu razvoja organizacije. PoCevsi od odredivanja strategije, nadalje se
prema njoj oblikuju ostali elementi dizajna. Cilj je identificirati svakog zaposlenika s
organizacijom pomocu realne i motivirajue strategije, primjerenih poslova za ispravne
ljude, efikasni i u€inkoviti organizacijski procesi, primjerena organizacijska struktura i
sustav nagradivanja. Medutim se Cesto javljaju prepeke u procesu oblikovanja sli¢ne
intervencije kao Sto su manjak vremena i/ili motivacije, manjak resursa, prioretiziranje

potreba i tome sli¢no.

U drugoj polovici rada, obraden je primjer intervencije oganizacijskog dizajna u
Semcu, brazilskoj kompaniji pod vodstvom Ricarda Semlera. Kroz prije pomenute

elemente organizacijskog dizajna, analizirane su sve uvedene promjene unutar okvira

259 Kates A. i Gallbraith J.R., Designing Your Organization: Using The Star Model to Solve 5 Critical
Design Challenges, Jossey-Bass, San Francisco, 2007.
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organizacijskog redizajna koja je trajala sveukupno petnaestak godina. Nakon
intervencije, Semco je biljezio rekordne rezultate i performanse. Uzrok k tomu jesu

znacajne promjene u elementima organizacijskog dizajna uz moguce vanjske faktore.

Zaklju€no se moze reci da uzrok neuspjeha nije uvijek manjak odredenih resursa
nego neispravna alokacija istih. Kroz primjer Semca uvida se da redizajn mozZe imati
itekako znacCajan utjecaj na performanse organizacije. Naravno, nema svaka organizacija
isto po€etno stanje pa se tako ne moze primijeniti isto rjieSenje odnosno intervencija. No,
u ovom primjeru, evidentno je da je intervencija organizacijskog dizajna poboljSala
performanse organizacije i u vidu financija i u vidu ljudskog faktora kao najvaznijeg u

organizaciji.

Glavni cilj ovog rada bio je pribliziti znanstvenu disciplinu razvoja organizacije,
posebice organizacijski dizajn kao vrstu intervencije, sadasnjim i buduc¢im prakti¢arima
razvoja organizacije u Republici Hrvatskoj. Prema Hofstedovoj skali je RH kolektivistiCke
prirode?8? §to upucuje na to da je drustvo na dobrom putu prema zajedni¢kom radu k
postizanju zajedniCkih cilieva kao Sto je napredak svih organizacija u drustvu. No,
potreban je veci broj praktiCara pristupa razvoja organizacije kako bi napredovali ljudi,

organizacije i zajednice.

260 Hofstede Insights - (pristuplieno
04.03.2022.)
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Sazetak

Kljuéne rijeci: razvoj organizacije, organizacijski dizajn, organizacijski redizajn, Semco

Sazetak: Ovaj rad se bavi organizacijskim dizajnom kao vrstom intervencije u procesu
razvoja organizacije. U prvom dijelu rada je Citatelju priblizen pristup razvoja organizacije
kroz definiranje pojma, temeljne karakteristike, povijesni razvoj, proces razvoja
organizacije, uloga praktiCara u procesu i vrste intervencija ukljuCujuci i organizacijski
dizajn. Nadalje je detaljnije objasnjen pojam organizacijskog dizajna, dimenzije
organikzacijskog dizajna, povijesni razvoj organizacijskog dizajna i elementi
organizacijskog dizajna. Drugi dio rada fokusiran je na organizacijski dizajna kao vrsta

intervencije te je opisan poslovni slu¢aj Semca kao primjer organizacijskog redizajna.

Key words: organization development, organization design, organization redesign,

Semco

Summary: This paper deals with organization design as a type of intervention in the
organization development process. In the first half, OD as an approach is explained
including the key characteristics, historical foundations, the OD process and the different
types of interventions. One of them is organization design which is also thouroughly
explained through definition, dimensions, historical foundations and the six elements of
design based on The Star Model™. The second half of the paper focuses on organization
design as an intervention in the OD process by explaining some of the effects organization
can have on productivity and profitability and by providing the reader with a case study

about the 15-year organization redesign at Semco.
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