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Komparativna analiza divizijske organizacijske strukture u korporativhom okruZenju i

predskolskim ustanovama
Sazetak

Organizacijskim strukturama omogucuje se hijerarhijska podjela funkcija i odgovornosti na
razine menadzmenta te lak$a koordinacija poslova i zaposlenika u organizaciji. Divizijska
organizacijska struktura djeluje na principu podjele organizacije na divizije kako bi se lakSe
izvrsavali predvideni poslovni zadaci u Sirokoj mrezi organizacije. Iz toga je razloga ona
implementirana u strukturu poslovanja predSkolskih ustanova, odnosno djec¢jih vrti¢a Grada
Zagreba i farmaceutske kompanije Roche koja je u ovomu radu predstavnik korporativnog
okruzenja. Usporednom analizom navedenih organizacija prikazane su sli¢nosti i razlike
divizijskih organizacijskih struktura te utjecaj veli¢ine, odnosno rasprostranjenosti organizacije na
organizacijsku strukturu. Djecji vrti¢i klasican su primjer divizijske organizacijske strukture, dok
Roche zbog svoga Sirokog spektra djelovanja i geografskog podrucja na kojemu djeluje, iz
perspektive cijele organizacije ima divizijsku strukturu, no zbog razli¢itosti struktura unutar

divizija ima elemente hibridne organizacijske strukture.

Kljucne rijeci: divizijska organizacijska struktura, menadZzment, djecji vrti¢i, korporacija,

Roche



Comparative analysis of divisional organizational structure in the corporate enviroment and

preschool institutions
Summary

Organizational structures enable a hierarchical division of functions and responsibilities in
various managements and easier coordination of tasks and employees in the organization. The
divisional organizational structure operates on the principle of division of the organization into
division in order to more easily perform the planes business tasks in a wide network of
organizations. For this reason, it has been implemented in the business structure of preschool
institutions in kindergartens of the city of Zagreb and the pharmaceutical company Roche, which
in this paper is a representative of the corporate environment. Kindergartens are a classical
example of a divisional organizational structure, while Roche has a divisional structure due to its
wide range of activities and the geographical area in which operates from the perspective of the
entire organization, but due to the diversity of structures within the division it has elements of a
hybrid organizational structure.

Key words: divisional organizational structure, management, kindergartens, corporation, Roche
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1. UVOD

Organizacija je, prema Hrvatskoj enciklopediji (Mrezno izdanje 2020), kolektivno tijelo
¢ija je svrha ostvarivanje ranije planiranih ciljeva, odredena je nekim nacelima te ju ¢ine skupine
osoba koje obavljaju zadatke za ostvarivanje nekih djelatnosti. Kako bi uspjesno funkcionirala u
velikom 1 malom radnom okruZenju potrebno je oformiti hijerarhiju odgovornosti te podijeliti
funkcije, zaduZenja i nacine ostvarivanja radnih procesa unutar kolektiva. To se ostvaruje pomoc¢u
stvaranja organizacijskih struktura, a zbog sloZenosti i razgranatosti te posebnosti svake
organizacije postoje mnoge vrste organizacijskih struktura prema ¢ijim se odnosima Kreiraju

hijerarhijski odnosi unutar organizacije te dijele radne obveze i odgovornosti.

U ovomu radu naglasak je na divizijskoj organizacijskoj strukturi, koja zbog svoje
razgranatosti 1 slozenosti tvori specifi¢an nacin rada te je vrlo prilagodljiva razliitim vrstama
organizacija. Mnogi teoreticari objas$njavaju prednosti ovakve organizacijske strukture te uvidaju
kako je primjenjiva u potpuno razli¢itim organizacijama poslovanja. Cilj ovoga rada je prikazati
na koji je nacin divizijska organizacijska struktura implementirana u dvije organizacije potpuno
razli¢itih sektora djelatnosti te kroz komparacijsku analizu prikazati postoje li ve¢a odstupanja od
teorijske postavke divizijske organizacijske strukture. Prikazat ¢u, takoder, sli¢nosti i razlike u
hijerarhijskim razinama menadZmenta tih dviju organizacije te objasniti je li princip organiziranja
poslovanja sli¢an ili ne. Krece se od pretpostavke da zaista koriste jednak temelj funkcioniranja
kroz koriStenje divizijske organizacijske strukture. Glavni subjekti komparacijske analize su
predskolske ustanove pod upravom Grada Zagreba te dionicarska korporacija koja posluje na

globalnoj razini.

Predskolske ustanove, za koje se u ovomu radu koristi izraz djecji vrti¢, prema Zakonu o
predskolskom odgoju i obrazovanju definiraju se kao ,,..javne ustanove koje djelatnost
predskolskog odgoja obavljaju kao javnu sluzbu“ (NN94/13 ¢l.1.). U radu se opisuje nacin
poslovanja djecjega vrtic¢a na internoj, vrti¢koj razini, te kao jedne divizije u rasprostranjenoj mrezi

djecjih vrti¢a kojima upravlja Grad Zagreb, odnosno Gradski ured za obrazovanje.



Korporacija je, prema definiciji Hrvatske enciklopedije (Mrezno izdanje 2020), nacin
prikupljanja kapitala, uglavnhom u djelatnostima gdje proizvodnjom dobara ovisi 0 velikim
financijskim ulaganjima, a zavrSni proizvod prikuplja jo§ viSe kapitala. Korporacije su velike i
slozene organizacije koje posluju na Sirokom geografskom podrucju, s mnogo poslovnica, tvornica
I zaposlenika. Primjer takvog korporacijskog okruzenja u ovomu radu je $vicarska multinacionalna

farmaceutska tvrtka Hoffman-La Roche, odnosno Roche Holding AG.

Na pocetku rada objasnjena je teorijska pozadina organizacijskih struktura te detaljnije
obradena divizijska organizacijska struktura. U sljede¢emu poglavlju opisana je funkcija
menadzmenta i njene hijerarhijske razine u sklopu divizijske organizacijske strukture unutar vrtica,
a zatim organizacijska struktura kompanije Roche. U sljede¢im poglavljima rada usporeduju se
divizijske organizacijske strukture, sli¢nosti i razlike te funkcije i podjelu menadzmenta u dvije

odabrane organizacije te se raspravlja o problematiziranom.



2. DIZAINIRANJE (PROJEKTIRANJE) ORGANIZACIJA

U mnogim procesima unutar organizacije sudjeluje viSe aktera, ovisno o sloZenosti
procesa, a svima je krajnji cilj proizvodnja kvalitetne usluge ili proizvoda (Zovko 2018:11). Kako
bi organizacija uspjes$no funkcionirala te ostvarivala ciljeve ispunjavajuci svrhu svoga postojanja
bitno je postaviti dobre temelje, odnosno dizajnirati je na na¢in najboljega funkcioniranja. Hernaus
(2009:4) razlaze kako dizajniranje organizacije nije niti jednokratan Cin tijekom nastanka
organizacije, niti popravak nekog problema, ve¢ proces koji se neprekidno odvija, a u kojemu
menadzeri donose odluke promatrajudi trenuta¢no stanje organizacije i unaprjedujuéi ga prema
boljemu. Prilikom dizajniranja organizacije potrebno je uzeti u obzir unutarnje, ali i vanjske
faktore koji bi na organizaciju mogli utjecati te socijalno, gospodarsko i kulturolosko okruzenje
podrucja na kojemu organizacija djeluje. Takav nacin dizajniranja organizacije koristi holisticki
pristup razmis$ljanja kako bi Se poboljsali efikasnost, ucinkovitost i poslovanje organizacije

(Hernaus 2009:4).

U dizajniranju, odnosno projektiranju organizacije posebnu se pozornost posvecuje
organizacijskim strukturama. Organizacijska struktura je okvir koji prikazuje povezanost i odnose
izmedu poslova, ljudi, radnih skupina, sustava i procesa u svrhu postizanja odredenoga cilja; njima
su prikazane metode podjele zadataka 1 duznosti te njihova koordinacija medu ljudima 1 radnim
skupinama (Ahmady, Mehrpour, Nikooraveh 2016:455). Kvalitetno postavljena organizacijska
struktura pomaze razvoju mehanizama unutar organizacije, boljoj komunikaciji aktera unutar
organizacije, koordinaciji poslova te u¢inkovito koriStenje resursa. U biti omogucuje kontinuiran

rast i razvoj organizacije.

Upravljanjem procesima strukturiranja organizacije uglavnom se bave menadzeri, odnosno
rukovoditelji. Njihov je posao razviti strukturu organizacije prema kojoj ¢e radne skupine
funkcionirati i obavljati poslove, delegirati te poslove, kako bi odgovornost predali kvalitetnim
ljudima te tako dosli do zeljenih rezultata, te uspostavljati odnose unutar organizacije, stvarati

okruZenje uvazavaju¢e komunikacije iz koje proizlazi kvalitetna suradnja (Stretton 2015:2).



Dizajniranje organizacije, njezina organizacijska struktura, uloga menadzera i ostale
relevantne sastavnice temelje se na strategiji (Chandler prema Zovko 2018:38). Strategija jest
nacin ostvarivanja nekog cilja, a strateSko planiranje proces kojim organizacija definira svoje
ciljeve, svrhu postojanja, trenuta¢no i Zeljeno stanje te nacine na koje se to moze posti¢i. Govoreci
0 strategiji, treba spomenuti i misiju i viziju koju ima svaka organizacija, a upravo su one temelj

daljnjega razvoja strategije.

2.1. Strategija organizacije

Kao $to je ranije u radu navedeno, strategija je ono $to pokrece razvoj i daljnje dizajniranje
organizacije. Strategija definira trenuta¢ni poloZaj organizacije na trziStu, odreduje ciljeve,
odnosno smjer daljnjega rada i rasta, sredstva koja ¢e pri tome koristiti te nacin na koji ¢e
nadvladati konkurenciju i1 zauzeti Zeljeno mjesto na trziStu. Strategijom se kontinuirano moZe
pratiti promjena u radu organizacije, njezino napredovanje ili nazadovanje te na vrijeme reagirati
na te promjene. U strategiji se navode neke nove ideje, programi ili projekti koji bi mogli
unaprijediti poslovanje organizacije, rasporeduje se koriStenje resursa S kojima organizacija

raspolaze te se rasporeduju zadace, odgovornosti i mo¢ na razine organizacije.

Strategija se u danasnje vrijeme definira, izmedu ostaloga, kao put od misije do vizije.
Misija organizacije objasnjava osnovni razlog njezinoga postojanja, sastoji se od svrhe, strategije,
standarda ponaSanja i vrijednosti. Dakle, oblikuje organizacijsku kulturu, uvjerenja i nacela rada.
Definira se pri samomu nastanku organizacije od strane vlasnika ili osnivaca, dok je zadaca
menadZmenta osigurati ostvarivanje misije u svakodnevnomu radu. Drljaca (2001:2) definira dva
razlicita aspekta misije: ekonomski i drustveni, a oboma je cilj razviti organizaciju do maksimuma
profitabilnosti. ,,Ekonomski aspekt ostvarivanja misije provodi se ukoliko organizacija odrzava i
razvija infrastrukturu i ostale resurse, obavlja svoju djelatnost, stvara moguénosti za vlastiti razvoj,
te kroz vlastiti razvoj daje doprinos razvoju grane djelatnosti, postojanjem generira vlastitu
ekonomsku stabilnost, razvija nove tehnologije i specijalistic¢ka znanja.“ (Drlja¢a 2001:2) Dakle,
s ekonomske strane organizacije ostvaruje razvoj ne samo U Svojemu unutarnjem sistemu, veé
ostavlja dojam i na vanjskim razinama i faktorima. Drustveni aspekt misije odnosi se na oblik i

odredenje vlasniStva. Odnosno, je li privatizirana ili u vlasni$tvu drzave ili lokalne samouprave.



Vizija je, s druge strane, okrenuta buduénosti, opisuje ideju idealne buducnosti organizacije, ono
Sto organizacija zeli postati, a menadzeri osiguravaju da se implementira u rad organizacije i
djelatnika, da bude svima razumljiva i primjenjiva u svakodnevnom radu. Svaka organizacija
trebala bi imati objavljene i javnosti dostupne misiju i viziju. Tako privlac¢e klijente te se na trzistu

predstavljaju kao perspektivna i stru¢na organizacija s karakterom, stavom 1 jasnim na¢inom rada.

StrateSko upravljanje je proces, ali i vjeStina pripreme organizacije za dostizanje
kratkoro¢nih, ali i dugoro¢nih i dalekovidnih ciljeva. Po¢inje analizom trenutne situacije, u kojoj
se najéesce koriste PEST i SWOT analize. PEST analizom promatra se makro okruzenje u kojoj
organizacija djeluje te politicki, ekonomski, drustveni i tehnoloski ¢imbenici. Na temelju PEST
analize moguce je provesti SWOT analizu koja ocjenjuje stanje organizacije kroz unutarnje i
vanjske faktore. Vanjski su prilike i prijetnje, a unutarnji snage i slabosti. Kroz analize se moze
pronadi prilika za unapredenjem te ostvarivanjem ciljeva u smjeru ostvarivanja vizije. Takav na¢in
planiranja moZze se shematizirati na principu: odredivanje svrhe — odredivanje zadatka — definiranje
strategije — odredivanje taktike (Witcher, Chau, 2010). Stratesko planiranje obuhvaca izradu
godisnjih planova, postavljanje rokova, definiranje potrebnih resursa i odgovornosti za obavljanje
odredenih planiranih aktivnosti. Dobro postavljena strategija velik je segment koji utjee na
kvalitetu organizacije. Ona obuhvaca sva podru¢ja rada organizacije: proizvodnju, marketing,

financije, kadroviranje, komunikaciju, planiranje i organizaciju, poslovna odluc¢ivanja, kontrolu.

2.2. Menadzeri 1 funkcije menadzmenta

Kako bi se lakSe objasnila uloga 1 zada¢a menadzZera u radu organizacije, potrebno je
definirati pojam menadzmenta. Menadzment je rije¢ preuzeta iz engleskoga jezika, ali je vrlo brzo
prihvadena te se ustalila u standardnomu hrvatskom jeziku. Objasnjava se kao ,.djelatnost
planiranja, organiziranja, kombiniranja, koordiniranja i kontroliranja aktivnosti organizacijskih
resursa kojoj je svrha postizanje organizacijskih ciljeva® (Hrvatska enciklopedija). Dakle,
menadzment obuhvaca niz aktivnosti koje se u nekoj organizaciji provode, koje povezuju ljude,
resurse, radnje i na kraju produkte; uslugu ili proizvod s poboljsanjem kvalitete i redovitom
prilagodbom na vanjske promjenjive uvjete. Menadzment dolazi od enlg. glagola ,,to manage®, §to

znaci upravljati. Pa je tako lako za objasniti da menadzment u odnosu s organizacijom i poslom



oznacava nacine upravljanja organizacijom. Sukladno tomu, menadzer je osoba koja upravlja

organizacijom ili njemu dodijeljenim dijelovima organizacije i njegovim zada¢ama.

Menadzeri sudjeluju u svim aspektima rada organizacije; kreiranju i dizajniranju,
upravljanju budZetom, proizvodnjom i prodajom, predstavljanjem organizacije na raznim javnim
okupljanjima te ¢esto sudjeluju u kreiranju politika i pravila organizacije (University of Minnesota
2010:3). Menadzer mora biti fleksibilan i kreativan kako bi se snasao u svakoj situaciji te
svakodnevno dolazio do novih rjeSenja za aktualne probleme. PonaSanje i odluke menadzera
aktivno 1 direktno utjecu na cijelu organizaciju, a i sve u njoj zaposlene. Osim donosenja odluka,
njihove zadace su i delegiranje poslova i odgovornosti te svojim podredenima opisati nuzne korake
u daljnjem radu uz prenosSenje svih relevantnih informacija potrebnih za daljnji rad. Prema tomu
se jasno mogu podijeliti razine menadZera prema razini u hijerarhiji organizacije i prema rasponu

posla za koji su odgovorni.

Prema razini u hijerarhiji menadzment se dijeli na tri razine. Operativni menadzment
obuhvaca prvu i najnizu razinu, odgovoran je za organiziranje rada unutar timova i manjih skupina
u organizaciji, odnosno rad nemenadzerskih radnika. To su najées$ce nadglednici, voditelji i sl. koji
su zaduZeni za ostvarivanje zadataka. Sljedeca razina je srednji, odnosno takti¢ki menadZment,
koji balansira zahtjeve, ciljeve i vizije top menadzmenta te ih, s obzirom na dostupnost resursa i
ljudi, prerasporeduje i prevodi u ostvarive i opce ciljeve u odjelima. To su obi¢no linijski
menadzeri, projektni menadzeri, voditelji ljudskih resursa i sl. Najvi$a razina menadZmenta je top
menadzment. TO su U praksi predsjednik uprave i razliciti ¢lanovi uprave (za financije, za
informatiku...). U organizaciji snose najvecu odgovornost, stvaraju misiju 1 viziju te su odgovorni

za razvoj strategije (Zovko 2018:13-14; University of Minnesota 2010:17).

Prema rasponu posla za koji su odgovorni, menadzeri se dijele na funkcijske i generalne.
Funkcijski menadZeri odgovorni su za samo jednu poslovnu funkciju (informatika, proizvodnja ili
proizvod, marketing, prodaja...). Upravljaju timovima koji se bave to¢no odredenim podrucjem u
organizaciji ili su usko povezani. U tu bi skupinu pripadali operativni i takticki menadzeri.
Generalni menadZer odgovoran je za viSe razli¢itih timova s razli¢itim spektrom aktivnosti, donosi
odluke koje obuhvacaju razne organizacijske funkcije. Generalni menadZeri moraju biti upoznati

sa strategijom i cjelokupnim planom razvoja i rada organizacije kako bi mogli postaviti specificne



ciljeve organizacije. U skupinu generalnih menadzera pripadaju top menadzeri (University of
Minnesota 2010:17).

MenadZeri su oni koji vode 1 upravljaju organizacijom te ju svojim djelovanjem oblikuju.
Njihov glavni zadatak jest rjeSavanje problema na kreativan nacin, zbog raspona podruc¢ja na
kojima djeluju moraju biti fleksibilni i kreativni. Tako se njihovo djelovanje moze kategorizirati u
pet razlicitih funkcija. To su planiranje, organiziranje, vodenje, kontrola i upravljanje ljudskim
resursima. Neki autori zadnju funkciju, dakle upravljanje ljudskim resursima, svrstavaju pod
funkciju kontrole, $to onda ¢ini Cetiri funkcije te ih nazivaju P-O-L-C okvir, eng. P-O-L-C
framework (P-planning, O-organizing, L-leading, C-controlling). lako zada¢e menadzera
ponekad obuhvacaju i vise od navedenog, a ponekad manje, ovim se okvirom funkcija mogu

pregledno prikazati sve njihove funkcije (University of Minnesota 2010:29).

Tablica 1. P-O-L-C okvir (University of Minnesota 2010:29)

PLANIRANJE ORGANIZIRANJE VODENJE KONTROLIRANJE

1. Vodstvo
2. Donosenje odluka 1. Procesi
3. Komunikacije 2. Upravljanje
4. Grupe/Timovi ljudskim resursima
5. Motivacije

1. Organizacijski
dizajn
2. Kultura
3. Socijalna mreza

1. Vizija i misija
2. Strategija
3. Ciljevi

Planiranje je funkcija bez koje se nikada ne moze krenuti u rad, pa tako niti u rad neke
organizacije. Planiranjem se postavlja put rada i ciljevi, kreira se strategija, odnosno nacin na koji
¢e se posti¢i postavljeni cilj te misija i vizija. Kroz planiranje se analiziraju resursi i ljudski
potencijal koji organizacija ima te se na temelju toga konkretiziraju i definiraju potrebne promjene

za ostvarenje ciljeva. Vise o strateSkom planiranju objasnjeno je u prethodnom potpoglavlju (2.1.



Strategija organizacije).

Organiziranje je funkcija menadZzmenta koja se bavi razvojem i kreiranjem organizacijske
strukture (viSe o organizacijskoj strukturi u sljede¢em poglavlju; 2.3. Organizacijska struktura),
raspodjelom ljudskih resursa i zadataka po timovima i podru¢jima prema potrebi. Odvija se nakon
planiranja, a njime se kreiraju timovi i timski zadaci, ali i individualni. Delegiraju se odgovornosti
I radni se zadaci dijele i kategoriziraju prema specijalnostima. Danas se to naziva i dizajnom
poslova. Dizajn poslova zasniva se na nacelima podjele rada i specijalizacije, s pretpostavkom da
uzi sadrzaj posla oblikuje struénijega pojedinca koji obavlja taj posao (University of Minnesota
2010:31).

Vodenjem bi menadzeri, odnosno vode trebali inspirirati i motivirati radnike na rad. Zbog
toga trebaju imati razvijene socijalne i komunikacijske vjestine i emocionalnu inteligenciju kojima
bi mogli prepoznati potrebe radnika, njihove osobnosti, vrijednosti i emocije te na temelju toga

nastojati poboljSati uvjete rada i stvoriti inspirativnu i ugodnu atmosferu za rad.

Kontrolom se vodi evidencija o procesu rada organizacije, prate se eventualna odstupanja
od standarda i plana. ,,Kontrola se sastoji od tri koraka, koji ukljué¢uju uspostavljanje standarda
uspjesnosti, usporedivanje stvarnih performansi sa standardima i poduzimanje korektivnih mjera
kada je potrebno.“ (University of Minnesota 2010:32) Performanse rada mogu se ocitati U
financijskim izvje$¢ima, podacima o prodaji i proizvodnji te zadovoljstvu kupaca i potroSaca.
Kako bi kontrola bila uspjeSna potrebno je imati definiranu bazu, odnosno plan, strategiju i

nadovezujuée dokumente s odgovaraju¢im informacijama za kasniju usporedbu.

Upravljanje ljudskim resursima, kao Sto je ranije obrazloZeno, neki autori svrstavaju u
zasebnu kategoriju funkcija, dok je neki ukljuuju u funkciju kontrole. Ona je za razliku od
planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole, nova funkcija menadZmenta, a kao §to joj i sam naziv
govori, bavi se radnicima i svima zaposlenima u organizaciji. Od nedavno, mnogo se paznje ulaze

u zadovoljstvo radnika na poslu i njihovu korelaciju s uspjesnosti poslovanja organizacije.



2.3. Organizacijska struktura

Organizacijska struktura temelj je dobroga funkcioniranja i uspjeha organizacije.
Omogucava ostvarivanje strategije unutar organizacije jer rasporeduje aktivnosti, zadatke, resurse,
ovlasti i mo¢ unutar organizacije. Postavlja metode podjele zadaca te koordinira odredene faktore
u proizvodnji i poslovanju, ali i ¢lanove uklju¢ene u rad organizacije (Ahmady, Mehrpour,
Nikooraveh 2016:455). Organizacijskom strukturom mo¢ se ravnomjerno rasporeduje unutar
organizacije prema potrebi, radne procedure se rasporeduju medu Clanovima timova unutar
organizacije te tako odrzavaju formalni odnosi, jednako kao i poStujuca i radna atmosfera (Razia
2015:15). Individualni i timski zadaci dodjeljuju se transparentno, proces delegiranja i dodjele
odgovornosti ovise o okviru organizacijske strukture. Dobra struktura vazna je za uspjeSnost
poslovanja jer na jednostavan nacin kontrolira i unaprjeduje efektivnost radnika i koriStenje resursa

za zavrsni proizvod.

Mnogi autori isti¢u kako organizacijska struktura uvelike ovisi o internim i eksternim
faktorima podru¢ja u kojima organizacija posluje. Ovise o gospodarskom, tehnoloskom 1
ekonomskom napretku, njihovim promjenama i utjecaju na cjelokupno drustvo i okolinu, jer ti
faktori direktno utjecu na poslovanje organizacije. U formiranju organizacijske strukture mora se
paziti na fleksibilnost iste kako bi se lakSe prilagodavala promjenama u okolini. Takoder, drustvo
1 kultura druStva uvelike utjeu na organizacijsku strukturu, a direktan utjecaj na nju ima kultura 1
znanje zaposlenih unutar organizacije. Razina znanja i kulture utjece na nac¢in na koji ¢e zaposleni
prihvacati promjene i novine, a s time 1 hoCe li olakSavati ili otezavati napredak organizacije (Razia

2015:16; Ahmady, Mehrpour, Nikooraveh 2016:456).

Ahmady, Mehrpour i Nikooraveh (2016:455) smatraju da je organizacijska struktura
zapravo predocenje sistematicnog razmisljanja, odnosno da na pregledan nacin raspodjeljuje i
definira uloge, odnose, zadatke te stvara atmosferu i strukturu u kojoj se ostvaruje filozofija i cilj
postojanja organizacije. Prikazuje skupove zadataka koji su dodijeljeni pojedincima ili timovima,
medusobne odnose i1 razine autoriteta i odgovornosti, hijerarhijske razine i raspon kontrole
menadzera (Hernaus 2008:10). Na taj se nacin moze koordinirati sve zaposlenike i njihove

odgovornosti kao 1 menadzere.



Uz organizacijsku strukturu povezani su sustavi upravljanja, odnosno upravljacki procesi i
radni ili poslovni procesi. Upravljacki procesi omogucuju provodenje procesa koji su
organizacijskom strukturom planirani, formuliraju odnose ciljeva i strategije s hijerarhijskim
razinama organizacije. Upravljacki procesi mogu biti horizontalni ili vertikalni, a njima se utvrduje
donosenje odluka, stilovi upravljanja, naine komunikacija i provodenja kontrole u organizaciji
(Hernaus 2008:10). Poslovni ili radni procesi odnose se na osnovnu organizaciju posla. Procese

pretvorbe inputa u outpute, odnosno obavljanje poslova kako bi se dobio konacan zeljeni proizvod.

Organizacijske strukture prikazane su organizacijskim shemama ili organigramom te
prikazuju organizacijske jedinice, njihove medusobne odnose i razinu hijerarhija u organizaciji
(Zovko 2018:38). Kod planiranja organizacijske strukture u obzir treba uzeti tri glavna principa.
Organizacijska struktura odreduje formalne odnose, prikazuje raspon hijerarhijskih jedinica i
kontrole koje odredeni menadZer ima nad nekim brojem jedinica, dalje rasporeduje radne jedinice
I ljude koji u njoj rade te koordinira odnose medu jedinicama osiguravajuéi kvalitetne odnose

unutar organizacije (Ahmady, Mehrpour, Nikooraveh 2016:456).

U literaturi se spominju dva tipa oblika organizacijskih struktura, oni fizi¢ki 1 socijalni.
Fizicki oblici organizacijskih struktura odnose se na fizicke odnose medu elementima organizacije.
Dakle, zgrade, geografske udaljenosti (razli¢ite zemlje) i sl. Socijalni oblici ti¢u se odnosa medu

ljudima, hijerarhijskim razinama, organizacijskim odjeljenjima, timovima.

TeoretiCar Mintzberg u osamdesetima je postavio klasifikaciju organizacijskih struktura.
Tvrdi da se organizacijska struktura temelji na pet glavnih nacela. Smatra da su operativni radnici
oni koji uistinu obavljaju zadatke organizacije, proizvodnje robe ili davatelja usluga, strateski vrh,
odnosno top menadZzment za njega su samo pomoc¢no osoblje, a srednji menadZment je prijenosna
linija izmedu operativnog dijela radnika i top menadzmenta. Tehnicke strukture organizacije su
vazni analitiari, a najvaznija im je zadaca odrzavati standard organizacije dok je zadaca
pomocénog osoblja pruzati pomo¢ u povezivanju svih organizacijskih aktivnosti. Upravo sukladno
tome, Mintzberg razlikuje pet organizacijskih struktura: jednostavnu ili poslovnu strukturu (eng.
Simple Structure), organizaciju strojeva ili birokratsku (eng. Machine Bureaucracy), profesionalnu
organizaciju (eng. Professional Bureaucracy), organizaciju podjela ili divizijsku strukturu (eng.

Divisional Form) i inovativnu organizacijsku strukturu ( eng. Adhoeracy). Ovaj se rad temelji na
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divizijskoj organizacijskoj strukturi.
2.3.1.  Divizijska organizacijska struktura

Ovakva vrsta organizacijske strukture pocinje se koristiti velikim rastom i razvojem
organizacije. Rastom organizacije §iri se broj zainteresiranih kupaca, $iri se podruc¢je na kojemu
djeluje (iz jednog grada na cijelu zemlju te na viSe zemalja) te vrste proizvoda ili usluga koje nudi.
Kako bi rad tako velike i sloZene organizacije top menadzmentu bilo lakSe kontrolirati dijeli se na
divizije, odnosno veca odjeljenja, tj. strateSke poslovne jedinice. One se formiraju s obzirom na
svrhu djelovanja, pa se tako mogu dijeliti prema trzisStu (na odredenom geografskom podrucju),
prema proizvodu (specijaliziraju se za odredeni proizvod ili grupu proizvoda) ili prema grupi
kupaca. Strateske poslovne jedinice, iako su i dalje u zavisnom odnosu, imaju odredenu dozu
autonomije te se mogu i same dalje dijeliti na manje cjeline. U ovakvom organizacijskom sustavu
naglasava se dioba, viSe nego decentralizacija. Na taj se nacin istice divizijska autonomija. Svaka
divizija snosi odgovornosti za svoje rezultate, stvara vlastite ,,podciljeve®, s vlastitim financijskim
resursima, kojima se lakSe prilagodava trziSnim promjenama u svomu okruZenju. Ima vlastitu
hijerarhijsku podjelu mo¢i unutar divizije te na neki nacin posluje kao ,.tvrtka unutar tvrtke*

(Vukovi¢ 2008:8-10).

Uprava

M Divizija A M Divizija B u Divizija C

| Odiell || odjel2 || Odjel1 || Odjel2 | Odjel 1

U Odjel 1

Slika 1. Shema divizijske organizacijske strukture
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Ova ¢e se vrsta organizacijske strukture najviSe spominjati dalje u tekstu jer na taj nacin
funkcioniraju i posluju predskolske ustanove Grada Zagreba, kako bi lakse koordinirale aktivnosti
djecjih vrtica na svomu Sirokom geografskom podrucju, ali i internacionalna farmaceutska
korporacija Roche. Sve divizijske strukture imaju isti okvir, ,,kostur koji se sastoji od uprave,
odnosno top menadzmenta, koji se dalje dijeli na divizije koje unutar sebe imaju daljnje podjele

na razine menadZzmenta prema svojim potrebama.
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3. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA VRTICA GRADA ZAGREBA

Djecji vrti¢ se prema Drzavnom pedagoskom standardu (2008.) definira kao ,,predskolska
ustanova (sa ili bez podruznica) u kojoj se provode organizirani oblici izvanobiteljskoga odgojno-
obrazovnog rada, njege i skrbi o djeci predskolske dobi*. Djecji vrti¢ mogu polaziti djeca od Sest
mjeseci starosti do polaska u osnovnu Skolu. U vrti¢u se djeca razvijaju u okruzenju poticajnom
za njihov razvoj te se bave aktivnostima sukladno njihovim moguénostima. Takve uvjete
osiguravaju odgojitelji, stru¢ni suradnici i ravnatelji koji, unato¢ svomu visokom stupnju
obrazovanja, imaju obvezu trajnog profesionalnog usavrSavanja, a koje se definira u planu i
programu koji donosi nadlezno ministarstvo. U vrti¢ima se odvijaju programi predskolskog odgoja
koji obuhvacaju odgoj, obrazovanje, socijalnu skrb, prehranu i zdravstvenu zastitu djece (Zakon o

predskolskom odgoju i obrazovanju NN 94/13).

Iako su vrijednosti, nacela, ciljevi i polazista rada djecjih vrti¢a definirani Nacionalnim
kurikulumom za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (2014.) te su programi, mjerila odgojno-
obrazovnoga rada, materijalni i financijski uvjeti i standardi prostornoga uredenja opisani u
Drzavnom pedagoskom standardu, djecji se vrti¢ mora shvacati kao okvir odgojno-obrazovnoga
procesa koji se kontinuirano transformira i prilagodava Zivljenju djece. Zbog toga se vrti¢
samostalno organizira i reorganizira prema trenutacnim potrebama. Vodi se specificnim uvjetima
razvoja, sukladno prostornim i kadrovskim moguénostima te socijalnom okolinom u kojoj se

nalazi i djeluje.

Djecji su vrti¢i u nadleznosti Ministarstva za odgoj 1 obrazovanje, a tretiraju se kao javne
ustanove koje obavljaju javnu sluzbu. Mogu biti privatni ili gradski, odnosno mogu ga osnovati
jedinice lokalne i podru¢ne samouprave ili fizicke i pravne osobe (Zakon o predskolskom odgoju
i obrazovanju 94/13). Ovaj rad temelji se na dje¢jim vrti¢cima pod upravom Grada Zagreba, dakle
gradskim vrti¢ima, pa ¢e se tako u svrhu rada izraz djecji vrti¢ odnositi iskljuc¢ivo na djecje vrtice

pod upravom Grada Zagreba.
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3.1. Organizacijska struktura vrtica

Grad Zagreb najmnogoljudniji je grad Hrvatske,te sukladno tome ima i veliku potrebu za
mjestima u djecjim vrti¢ima. Kako bi zadovoljio potrebe svojih gradana, Grad na godi$njoj razini
otvara nove vrti¢e i odobrava otvaranje novih objekata. U 2020. godini Grad Zagreb broji Sezdeset
djecjih vrti¢a, odnosno javnih predskolskih ustanova koje provode program predskolskog odgoja
za javne potrebe Grada. ,,U pedagoskoj godini 2019/2020. svi programi ranog i predskolskog
odgoja i obrazovanja ostvaruju se na 225 lokacija za 31.363 djece rane i predSkolske dobi u 1.490
odgojno-obrazovnih skupina, od kojih je 8.282 djece jaslicke dobi u 479 jaslickih odgojno-
obrazovnih skupina i 23.081 dijete vrticke dobi u 1.011 vrtickih odgojno-obrazovnih skupina“
(Program javnih potreba u predSkolskom odgoju i obrazovanju te skrbi o djeci rane i predskolske
dobi Grada Zagreba za 2020.). Zbog ovako velikoga broja djecjih vrti¢a te pokrivenosti velikoga
geografskog podrucja (svaka gradska cetvrt broji po nekoliko dje¢jih vrti¢a i podrucnih objekata)
Grad je iskoristio divizijsku organizacijsku strukturu radi lakSega upravljanja i organiziranja

resursa i poslova.

Svaki djecji vrti¢ djeluje kao jedna strateSka poslovna jedinica, odnosno jedna divizija.
Djecji vrti¢, kao zasebna divizija, vodi vlastite financije, izradu godiSnjega plana i programa,
zaposljavanje kadrova, unutarnju kontrolu rada, samovrednovanje 1 organizaciju rada, §to €ini
ravnateljstvo, struéni tim i upravno vijece svakoga vrti¢a, ali prema naputcima Grada Zagreba,

odnosno Gradskog ureda za obrazovanje.

Prema tomu, mogu se definirati i objasniti hijerarhijske razine u divizijskoj organizacijskoj
strukturi djecjih vrti¢a u Gradu Zagrebu. Top menadzment ¢inio bi sam Grad Zagreb, kojega ¢ine
Uredi gradonacelnika, a koji je osniva¢ svih djecjih vrtica te kao takav, sukladno Zakonu o
predskolskom odgoju i obrazovanju ,,ima pravo i obvezu odlucivati o potrebama i interesima djece
1 roditelja/skrbnika, gradana na svomu podrucju i organizirati 1 ostvarivati program predskolskoga
odgoja 1 obrazovanja te skrbi o djeci rane i1 predskolske dobi i radi zadovoljavanja tih potreba
osnivati dje¢je vrti¢e™ (Program javnih potreba u predskolskom odgoju i obrazovanju te skrbi o
djeci rane i predskolske dobi Grada Zagreba za 2020). Uredi gradonacelnika ¢ine nadzorni odbor
u ovoj hijerarhijskoj strukturi, odnosno oni su ti koji odobravaju odluke i postupke te organizacije
poslovanja. Gradski ured za obrazovanje je jedinica koja u ime Grada upravlja procesima i
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ustanovama odgoja i obrazovanja na podru¢ju Grada Zagreba i zbog te uloge ¢ini top menadzment.
Gradski ured za obrazovanje u stalnoj je komunikaciji s dje¢jim vrti¢ima, razmjenjuje informacije
1 odluke izdane ili odobrene od Grada i vrsi vanjsku kontrolu svih vrti¢a te imenuje predstavnike
lokalnih jedinica u upravnom vijecu za svaki vrti¢. Srednji, odnosno takticki menadzment u ovoj
organizacijskoj strukturi je ravnatelj. Njegova je uloga koordinirati zahtjeve i o¢ekivanja dobivena
od Gradskoga ureda s mogucnostima i resursima koji su mu na raspolaganju u dje¢jem vrticu,
koordinirati rad stru¢noga tima te odlucivati o raspodjeli resursa i smjeru poslovanja svoje
organiracije. Zadnju hijerarhijsku razinu, odnosno operativni menadzment ¢ini stru¢ni tim djec¢jega
vrti¢a. Oni, sukladno odlukama ravnatelja, koordiniraju rad nemenadzerskog osoblja, u ovomu
slu¢aju odgojitelja i ostaloga tehnickog osoblja. Kontroliraju same procese obavljanja poslovnih

zadataka, koordiniraju njihovu organizaciju rada i dodjeljuju zadatke koje je potrebno provoditi.

Ranije objasnjena organizacijska struktura moze se prikazati shemom koja bi izgledala

ovako:

Grad Zagreb -
Gradski ured za
obrazovanje

Ravnatelj - Ravnatelj - Ravnatel;j -
Djedji vrti¢ 1 . Djedji vrti¢ 2 - Djedji vrti¢ n

Struénitim 1 Strucni tim 2 Strucni tim n

Slika 2. Shema divizijske organizacijske strukture djecjih vrtica Grada Zagreba
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3.1.1. Top menadzment —Grad Zagreb i Gradski ured za obrazovanje

Grad Zagreb, koji ¢ine Gradska skupstina i odabrani gradonacelnik, osniva¢ je svih
gradskih djecjih vrti¢a te Cini top menadzment u ovoj organizacijskoj strukturi. Gradski ured za
obrazovanje uglavnom upravlja dje¢jim vrti¢ima u ime Grada, zbog ¢ega i ono pripada top
menadzmentu. Grad Zagreb, dakle, ve¢inu svojih ovlasti i odgovornosti delegira Gradskom uredu
za obrazovanje, koje moze lakSe pratiti aktivnosti dje¢jih vrtia, nuzne promjene, prednosti i

nedostatke.

Jedna od najvaznijih uloga Grada Zagreba, kao top menadZzmenta, odnosno osnivaca
djecjih vrtica u organizacijskom funkcioniranju jest financiranje. Prema Zakonu o predskolskom
odgoju 1 obrazovanju (NN 94/13 ¢1.48) osniva¢ je duzan osigurati financijska sredstva za
osnivanje, pokretanje rada i daljnji rad djecjega vrtica. Financira ili sufinancira nabavu sredstava
didaktike i potro$ne opreme te sredstva za adaptacije ili gradnje novih i zamjenskih objekata. Osim
toga, Grad Zagreb u skladu s kolektivnim ugovorom za zaposlene u predskolskim ustanovama

Grada Zagreba osigurava sredstva za plaée i naknade troskova za sve radnike.

Osniva¢ daje ustanovama, dakle vrti¢ima, suglasnost za stjecanje ili terecenje tudih
nekretnina. ,,Ustanova ne moze bez suglasnosti osnivaca ustanove, odnosno tijela kojeg je on
odredio, steci, opteretiti ili otuditi nekretninu 1 drugu imovinu ¢ija je vrijednost veca od vrijednosti

utvrdenje aktom o osnivanju ili statutom ustanove. ( Zakon o ustanovi 94/13, ¢1.58)

Gradski ured za obrazovanje je taj koji u ime Grada Zagreba koordinira i upravlja mrezom
dje¢jih vrti¢a na podrucju Grada Zagreba te je iz toga razloga dio top menadzmenta u ovoj
strukturi. Gradski ured zaduZen je za ,,..mjerila za financiranje programa tih djelatnosti,
neposrednu provedbu gradskih odluka i osiguravanje njihove provedbe, postupak sklapanja i
provedbe kolektivnog ugovora sa sindikatima zaposlenih u djelatnosti predskolskog odgoja i
obrazovanja, izradu prijedloga gradskog programa javnih potreba u djelatnostima predskolskog
odgoja 1 obrazovanja®, ,pracenje njihove provedbe i izradu izvjeS¢a o stanju u djelatnosti
predskolskog odgoja i obrazovanja“ (MrezZne stranice Grada Zagreba). Financijska sredstva koja
Grad Zagreb iz svojih fondova osigurava za predskolske ustanove, Gradski ured rasporeduje

ravnomjerno prema potrebama na sve ustanove u Gradu, pazi na ispravno sastavljanje i koriStenje
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kolektivnog ugovora, te sa sindikatom dogovara o0 promjenama.

Gradski ured odgovoran je i za odobravanje pocetka rada, odnosno otvaranje novoga vrtica.
Prije otvaranja treba se prijaviti Gradskom uredu te cekati svu potrebnu dokumentaciju i
odobrenja. ,,Postupak utvrdivanja ispunjenosti uvjeta za pocetak rada djecjeg vrti¢a provodi se
prema odredbama zakona kojim se ureduje opéu upravni postupak, a provodi ga struc¢no
povjerenstvo koje imenuje ured drzavne uprave u Zupaniji, odnosno gradski ured Grada Zagreba.*
(Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju NN 94/13, ¢1.11) Osim odobravanja pocetka rada
djecjih vrti¢a, Gradski ured odobrava i provodenje posebnih programa, odnosno svaki vrti¢ prije
pocetka provedbe program mora predati na verifikaciju Gradskomu uredu. Gradski ured osigurava
1 posStivanje prava za djecu s teSkoCama u razvoju, odobrava primjerene programe i dodatne

odgojitelje sukladno potrebama.

3.1.2.  Srednji menadzment — Ravnatel]

Ravnatelj je voditelj ustanove. Zakon o ustanovama detaljnije objasnjava: ,,Ravnatelj
organizira i vodi rad i poslovanje ustanove, predstavlja i zastupa ustanovu, poduzima sve pravne
radnje u ime 1 za racun ustanove, zastupa ustanovu u svim postupcima pred sudovima i ovlastenim
javnopravnim tijelima® (NN 127/19 ¢1.37). Ravnatelj, dakle, u ustanovi predstavlja zakon i sve
zakonitosti koje se u poslovanju moraju postivati. On samostalno i na svoju ruku ne moze donositi
upravne odluke 1 sklapati ugovore, ve¢ se prvo mora konzultirati 1 traziti odobrenje upravnoga
vije¢a. Osim zakonodavnih poslova, ravnatelj se bavi 1 stru¢nim poslovima: predlaze godi$nji plan
1 program rada, iznosi potrebu za dodatnim radnicima te predlaZe objavljivanje natjecaja i
zasnivanje i prekidanje radnih odnosa, o kojima zatim upravno vije¢e donosi odluku. Ravnatel;
vodi ra¢una o ispravnom radu i provodenju odluka odgojiteljskoga 1 upravnoga vijeca kao 1 svih
ostalih radnika. Ima veliku ulogu u kreiranju strategije, osiguravanju i raspodjeli resursa te
motiviranju radnika na veéi angazman u svomu radu. Svojim vodstvom kreira radnu atmosferu,
odnose medu dionicima i kulturu ustanove, te je glavni pokreta¢ promjena i zaduzen za odrzavanje

1 poboljsanje kvalitete rada ustanove (Magas, Tatalovi¢ Vorkapi¢ 2013:25).

Ravnatelj djecjega vrti¢a bira se na temelju javnoga natjecaja koji raspisuje upravno vijece,

a objavljen je na mreznim stranicama vrti¢a. Imenuje ga, ali i1 razrjeSava s duZnosti osnivac, u
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ovomu slucaju Grad Zagreb. Za ravnatelja se moze kandidirati osoba koja se moze zaposliti i na
mjestu odgojitelja ili struénoga suradnika, a ima najmanje pet godina radnoga staza u
predskolskom odgoju. Ravnatelj dobiva mandat od Cetiri godine, jednako kao i upravno vijece, a
u ovomu slu¢aju moze biti ponovno imenovan s novim mandatom. Ako ravnatelj ne izvrSava sve
svoje duznosti, osniva¢ ga moze razrijesiti duznosti, a upravno vije¢e u roku od trideset dana
raspisuje novi natjecaj. RazrjeSavanje s duznosti moze se odviti na prijedlog upravnoga vijeca ili
prijavom drugoga upravnog ili zakonodavnog tijela (Zakon o predSkolskom odgoju i obrazovanju,
NN 94/13 ¢1.37-38).

U slucaju da ravnatelj nije u moguénosti, u nekom vremenskom periodu ispunjavati svoje
duznosti ili u vrijeme kada nije odabran novi ravnatelj, za vrsitelja duZznosti imenuje se osoba koja
ispunjava sve uvjete za ravnatelja vrtia, a ¢lan je odgojiteljskoga vije¢a. Imenovani vrsitelj

ravnateljske duznosti ima prava i duZznost obavljati sve poslove koji ne trpe odgodu.

3.1.3.  Operativni menadzment — Strucni tim

Tim stru¢nih suradnika ¢ine pedagozi, psiholozi i stru¢njaci edukacijsko-rehabilitacijskoga
smjera. Kroz svakodnevne interakcije duzni su pruzati pomo¢ djeci, ali i odgojiteljima u odgojno-
obrazovnomu radu. Pedagozi prate procese i realizaciju odgojno-obrazovnoga rada, pomazu
odgojiteljima u ostvarivanju odgojno-obrazovnih ciljeva, predlazu i unaprjeduju suvremene
metode rada, usmjeravaju i pomazu u organizaciji profesionalnoga usavrSavanja i cjelozivotnoga
uéenja odgojitelja, omogucuju kreiranje potrebnih javnih odgojno-obrazovnih programa za djecu.
Psiholozi promatraju razvojne procese djece, uocavaju odstupanja od prosjeka, a odgojiteljima
pomazu te ih usmjeravaju u stvaranju zadovoljavajucih uvjeta i ispunjavanja potreba sve djece.
Cijeli struéni tim svojim idejama i savjetima pridonosi razvoju i unaprjedenju odgojno-
obrazovnoga rada, vrsi refleksiju na odgojiteljev rad i pomaze u kreiranju posebnih programa.
Odgojitelje i ostale zaposlenike vrti¢a obavjestava 0 odlukama ravnatelja i potrebnim poslovima
kako bi se te odluke ostvarile. Zdravstveni djelatnik, odnosno visa medicinska sestra u dje¢jim
vrticima osigurava pridrzavanje svih zdravstveno-higijenskih uvjeta postavljenih DrZavnim
pedagoskim standardom. U suradnji s ravnateljem, struénim suradnicima, odgojiteljima i
roditeljima unaprjeduje zastitu zdravlja djece te organizira sve za to potrebne poslove, a u

neposrednomu kontaktu s djecom osvjestava vaznost brige o zdravlju i higijeni svoga tijela.
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Izmedu ostaloga, zaduZzen je za organizaciju rada tehni¢koga osoblja u skladu s potrebama i
odlukama ravnatelja te sukladno moguénostima ustanove (Drzavni pedagoski standard NN 63/08
¢l. 30-35).

3.2. Karakteristike razina menadzmenta u vrticu

U ranijim su poglavljima objasnjene razine menadzmenta, njihove specifi¢nosti i funkcije
s opcenitoga I osnovnoga gledista menadzmenta, a u ranijem je poglavlju ras¢lanjena
organizacijska struktura djecjih vrti¢a i objasnjena po svim razinama menadzmenta. Prikazana je
razina top menadzmenta koju ¢ine Gradski uredi, srednja razina menadZzmenta, odnosno ravnatelj
te operativni menadZment, odnosno stru¢ni tim djecjega vrti¢a. Svi sudionici u poslovnom

organizacijskom procesu imaju svoju ulogu i odgovornost.

U sljedecoj ¢u tablici su defnirane sve karakteristike menadzmenta prema njegovim
razinama (top, srednjega i operativhoga menadzmenta) te ¢u prikazati, odnosno usporediti koje se
sve od navedenih karakteristika menadZzmenta zaista pojavljuju u djecjim vrti¢ima (Management

Study HQ).

Tablica 2. Prikaz karakteristika razina menadzmenta u djecjem vrticu

RAZINE

MENADZMENTA OPCE KARAKTERISTIKE KARAKTERISTIKE U DJECJEM VRTICU
1. Politiku djecjeg vrtica provode
1. Utvrduje ciljeve i politike putem kreiranja i potpisivanja
organizacije kolektivnih ugovora (Djecji vrtici i
2. Kreira strategiju i odabire Grad Zagreb) kojim se propisuju sva
. kompetentne i prave osobe za pravila, obveze i prava radnika i
Top menadZzment . . . . . u e
obnasanje duznosti srednjeg upravljackih tijela
menadZmenta 2. Pomodu svojih predstavnika iz
3. Kreira i odrzava eksterne odnose i lokalnih jedinica samouprave u
komunikaciju organizacije Upravnom vijecu mogu utjecati na

odabir adekvatnih kandidata nizih
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razina menadZmenta, posebice
ravnatelja

3. Eksterne oblike komunikacije
kreiraju u sklopu prezentiranja
djecjih vrtica kao jednog tijela
javnosti i medusobne komunikacije
Gradskih ureda sa djecjim vrti¢ima

Sredniji
menadzment

1. Provodi planove u skladu s
ciljevima i politikama postavljenih od
top menadZmenta

2. Organizira odjeljenja ili timove za
aktivnosti

3. Motivira radnike za Sto uspjesniju
ucinkovitost poslovanja organizacije

1. Ravnatelj vodi ustanovu u smjeru
u kojem ga navodi Gradski ured
(broj otvorenih grupa, upisane
djece, dozvoljen broj zaposljavanja
novih kadrova itd.)

2. Podijele u timove u ovom bi se
slu¢aju moglo opisati kao osnivanje
grupa s posebnim obogacenim
programima, odnosno spajanje dva
odgojitelja s posebnim vjestinama u
svrhu kvalitetnije ponude sadrzaja
3. Kroz sudjelovanje i prisutnost na
organiziranim odgojiteljskim
vije¢ima i svakodnevnim
dogovorima i komunikaciji ravnatelj
moZe motivirati sve radnike na
kvalitetniji i efikasniji rad

Operativni
menadzment

1. Dodjeljuje zadatke i odgovornosti
zaposlenicima te upute za obavljanje
njihovih svakodnevnih poslova

2. Podnose izvjeséa o radnicima i
napretku poslovanja visSim
menadzerima

3. OdrZavaju ravnotezu izmedu
prijedloga, Zalbi i informacija
dobivenih od zaposlenika i ciljeva koje
postavljaju visSi menadZeri organizacije

1. Strucni tim dodjeljuje zadace
tehnickom osoblju i odgajateljima te
ih rasporeduje sukladno njihovim
ulogama u procesu poslovanja

2. Kroz svakodnevnu komunikaciju i
uvide u rad nemenadzerskog
osoblja, podnose izvjestaj prema
viSoj razini menadZmenta, odnosno
ravnatelju te se na temelju toga
odreduju eventualne mogucnosti za
napredovanjem

3. Kroz radne dogovore i refleksivne
grupe pokusavaju unaprijediti rad
nemenadzerskog osoblja temeljem
njihovih prijedloga iz prakse,
sukladno moguénostima u ustanovi i
zahtjevima visih razina
menadZmenta
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3.3. Upravljanje dje¢jim vrticem

Ranije u radu objasnjeno je da svaki djecji vrti¢ na podrucju Grada Zagreba djeluje kao
jedna divizija, odnosno svaki za sebe. Prema tome svaki vrti¢ ima svoja financijska sredstva, dio
kojih je dodijeljen od Grada, a dio steCen kroz vlastiti rad naplacujuéi svoje usluge, te
organizacijsku strukturu (koja ju uglavnom u svim vrti¢ima jednaka) i svoje upravljacko tijelo.
Prema Zakonu o ustanovama definirano je da ,,Unutarnje ustrojstvo ustanove ureduje se statutom
ustanove sukladno zakonu i aktu o osnivanju.“ (NN 127/19, ¢1.34) Prema tomu, unutar vrti¢a
Upravno vije¢e odobrava odluke koje donosi ravnatelj i promjene koje ¢e se unutar ustanove
provoditi, a ravnatelj je isklju¢ivo voditelj ustanove koji osigurava provodenje poslova i rada u
skladu s odlukama donesenima u Gradskomu uredu za obrazovanje. Ve¢ je ranije objaSnjeno da
ravnatelj djeluje u funkciji srednjega menadzmenta i obavlja funkcije koju su mu prema tomu

dodijeljene, a Upravno vijece na organizaciju djeluje kao vrsta nadzornoga odbora.

3.3.1.  Upravno vijece

Upravno vije¢e donosi odluke koje se ticu rada i funkcioniranja djecjega vrtica, a temelje

se na odredbama koje su definirane od Gradskoga ureda za obrazovanje.

Zakonom o predskolskom odgoju i1 obrazovanju definirane su opce sastavnice
funkcioniranja upravnoga vije¢a. Cine ga pet do sedam &lanova ¢iji mandat traje Cetiri godine. U
upravno vijece najmanje polovicu ¢lanova bira osnivac iz redova javnih radnika, jedan ¢lan biran
je od strane roditelja djece koja pohadaju vrti¢, a ostali se ¢lanovi vijeca biraju iz redova odgojitelja

1 struénih suradnika tajnim glasovanjem.

Upravno vijece obavlja poslove u skladu sa Zakonom o ustanovama, statutom djec¢jega
vrti¢a 1 aktima o osnivanju. Zakonom o ustanovama odredeno je da ,,...donosi programe rada i
razvoja ustanove, nadzire njihovo izvrSavanje, odlucuje o financijskom planu i1 godiSnjem
obracunu, predlaze osnivacu promjenu djelatnosti, daje osnivacu i ravnatelju ustanove prijedloge
1 misljenja o pojedinim pitanjima te donosi odluke i obavlja druge...“ (NN127/19 ¢1.36). Na temelju

toga moze se ustanoviti da upravno vijece kontrolira financijske resurse i rasporeduje ih tamo gdje
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procjenjuje da je potrebno, odobrava nove programe na prijedlog ostalih stru¢nih suradnika
djec¢jega vrtica. Upravno vijee prema zakonu o predskolskom odgoju i obrazovanju ima autoritet
nad izradom plana za upis djece i mjerilima za upis, uz suglasnost osnivaca, osnivacu predlaze
promjene naziva dje¢jega vrti¢a 1 statusne promjene te odlucuje o osnivanju i prekidu radnoga

odnosa, na prijedlog ravnatelja.

Upravno vijece, prate¢i upute dobivene od Gradskog ureda te postujuéi zakon i ostale
nuzne dokumente, prati rad, napredak i razvoj dje¢jega vrtica. Slusajuci prijedloge ravnatelja

spoznaje potrebna mjesta za promjene.
3.3.2. Odgojiteljsko vijece

Odgojiteljsko je vijece strucno tijelo djecjega vrti¢a. Njegova je zadaca utvrdivanje plana
i programa dje¢jega vrti¢a te pracenje njegova ostvarivanja, poticanje i razvoj stru¢noga rada i
ostalih stru¢nih poslova koji su odredeni statutom te raspravljanje i odlucivanje o struc¢nim
pitanjima. Odgojiteljsko vijece Cine svi odgojno-obrazovni radnici, odnosno odgojitelji, stru¢ni
suradnici (pedagog, psiholog, logoped i rehabilitator) i zdravstveni radnici u dje¢jemu vrticu.
Statutom djecjega vrti¢a poblize se opisuje djelovanje 1 nacin rada odgojiteljskoga vijeca, kao 1
njegove zadace, a zbog toga podloZzno je promjenama i razli¢itostima od vrti¢a do vrti¢a (Zakon o

predskolskom odgoju i obrazovanju NN 94/13 ¢l. 39).

Odgojitelj se definira kao ,,stru¢no osposobljena osoba za odgojno-obrazovni rad s djecom
u dje¢jem vrticu ili drugoj pravnoj osobi koja obavlja djelatnost predskolskog odgoja i naobrazbe
(Drzavni pedagoski standard NN 63/08 ¢l. 2). Obavlja odgojno-obrazovne poslove u odgojnim
skupinama djece jaslicke ili vrticke dobi te vodi posebne programe i1 programe predskole.
Odgojitelj je duzan biti upoznat s razvojnim sposobnostima sve djece te u skladu s njima razvijati
aktivnosti koje su poticajne za njihov cjelokupni razvoj. Svakodnevno osmisljava nove aktivnosti
te za njih prikuplja i izraduje sredstva, brine o odrzavanju i uredenju unutarnjega prostora sobe
dnevnoga boravka, o njegovoj funkcionalnosti, ali i sigurnosti. Svakodnevno vodi dokumentaciju
0 provedenim i planiranim aktivnostima odgojno-obrazovnoga procesa te vodi evidenciju i
zabiljeske o djeci. U suradnji sa stru¢nim timom unaprjeduje vlastiti rad, ali i programe i aktivnosti

za zadovoljenje svih djecjih potreba. Odgojitelj je, takoder duZan ostvarivati svakodnevnu
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komunikaciju s roditeljima/skrbnicima djece te im prenositi sve vazne informacije vezane za

dijete.

3.4. Plan i1 nacin zasnivanja radnih odnosa

Zasnivanje radnog odnosa, kao i u svim ostalim ustanovama i organizacijama ostvaruje se
ugovorom o radu, a na temelju javnoga natjeaja koje donosi upravno vije¢e na prijedlog
ravnatelja. Natjecaj se izdaje sukladno zakonu, svim propisima, op¢im aktima vrtica te nakon dane
suglasnosti od strane osnivaca. Natjecaj se objavljuje na mreznim stranicama i oglasnim plo¢ama
dje¢jega vrtica te Hrvatskoga zavoda za zaposljavanje. Ako se nitko ne prijavi na natjecaj, isti se
ponavlja prema uputama iz Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju. Radnike primljene
putem natjecaja, prema prijedlogu ravnatelja, na sjednici upravnoga vijeca ¢lanovi moraju odobriti

glasovanjem (Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju NN 94/13).

Ugovor o radu sklapa se u pravilu na neodredeno, ali nerijetko i na odredeno vrijeme. Na
odredeno vrijeme sklapaju se ugovori o radu s prethodno predvidenim krac¢im vremenskim
periodom trajanja zbog nekih opravdanih razloga. To se moZe dogoditi u slucaju potrebe za
zamjenom zbog bolovanja ili porodiljinih dopusta radnika, zbog privremenoga povecanja posla,
zbog neodgodivih poslova u tomu trenutku te zbog odvijanja posebnih krac¢ih programa ili potreba

u odgojno-obrazovnoj skupini (Kolektivni ugovor, 2015.).

Ugovor na odredeno vrijeme moze se sklopiti i s odgojiteljem pripravnikom, u svrhu
njegova osposobljavanja za samostalni rad, odnosno odradivanje pripravni¢koga staza. Pripravnik
ne moze sklopiti ugovor na neodredeno vrijeme zbog nedostatka polozenoga stru¢nog ispita, Koji
je uvjet za sklapanje ugovora o radu na neodredeno vrijeme. Pripravnik mora ispunjavati sve
obveze potpisane ugovorom o radu, a osim toga i slijediti upute o odradivanju radnoga staza koje
su odredene Zakonom o predskolskom odgoju i1 obrazovanju 1 Pravilniku o staZiranju (Kolektivni

ugovor, 2015.).
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Iako je ravnateljeva uloga u zaposljavanju predlaganje kandidata i potrebe za
objavljivanjem natjecaja, u jednomu sluc¢aju ima pravo na samostalno djelovanje. Ima ovlasti
zaposliti radnika bez objavljivanja javnoga natjecaja za poslove koji ne trpe odgodu i na ne dulje
od Sezdeset dana ili kod poslova ¢ije obavljanje ne traje dulje od Sezdeset dana. Nakon isteka
Sezdeset dana radnik se moze ponovno prijaviti na raspisani javni natjecaj (Zakon o predskolskom

odgoju i obrazovanju NN 94/13).

Natjecaji se uglavnom objavljuju prema prethodno definiranom i poznatom planu i
programu. Plan se radi na pocetku pedagoske godine kako bi unaprijed bile poznate mjere i akcije
koje bi se trebale poduzimati na vrijeme u slué¢ajevima zaposljavanja, ali je ipak samo okvir te je
podlozan mnogim promjenama. Takve situacije od ravnatelja i upravnoga vijeca zahtijeva brzo

reagiranje.

U planu i programu s pocetka pedagoSke godine odredeno je koliko ¢e odgojnih skupina
obavljati odgojno-obrazovni rad te sukladno tome koliko ¢e odgojno-obrazovnih radnika biti
potrebno (dva odgojitelja po odgojnoj skupini te jedan za svaku skupinu programa predskole).
Takoder, prije pocetka pedagoske godine poznato je koliko je djece upisano te ima li koje od tih
djece posebnih odgojno-obrazovnih potreba, odnosno hoce li zahtijevati pomo¢ dodatnoga
odgojitelja. U tim situacijama u jednoj odgojnoj skupini radi tri, a ne dva odgojno-obrazovna
radnika. Vode¢i se tim planom, struéni tim u suradnji s ravnateljem odlucuje hoce li biti potrebno
zapoSljavanje dodatnih radnika ili je kadar kojim u tom trenu raspolazu zadovoljavajuci za

ispunjenje svih radnih potreba.

Kao $to je ranije spomenuto, mnoge situacije nisu predvidive te je potrebno reagirati u
tomu trenutku. U plan se mogu uvrstiti buduéi odlasci u mirovinu, pa ¢ak i odlazak na porodiljni
dopust nekih radnika te sukladno tomu unaprijed organizirati prenamjenu kadrova, ali ne i u
slucajevima poput bolesti, novo upisane djece u tijeku pedagoSke godine ili nenadanomu
povecanju posla. Tada ravnatelj reagira zaposljavanjem radnika na Sezdeset dana kako bi na
vrijeme pokrio nedostatak kadra te upravnomu vije¢u iznosi potrebu o objavi javnoga natjecaja
kako bi odrzao dovoljan broj radnika za kvalitetno i nesmetano obavljanje poslova unutar djecjega

vrtica.
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3.5. Strategija djecjeg vrtica

Strategija je kreiranje plana za postizanje ciljeva i unaprjedivanje razvoja organizacije. Ona
smjeSta organizaciju u trenutnu situaciju na trziStu, nakon analize prednosti i nedostataka postavlja
plan za daljnji rast, razvoj i unaprjedenje rada. Utvrduje jasan smjer u kojemu ¢e se rad
organizacije kretati te za radnike postavlja smjernice osobnoga i profesionalnoga rasta za
unaprjedenje kvalitete. U dje¢jemu vrticu taj se proces odvija kreiranjem Godi$njega plana i
programa na pocetku svake pedagoSke godine te valorizacijom i pisanjem GodiSnjega izvjeS¢a na
kraju pedagoske godine. Taj se proces odvija zasebno unutar svakoga dje¢jeg vrti¢a ovisno o
njihovoj viziji, trenutacnomu stanju i promjenjivoj okolini u kojoj djeluje. Godi$nji plan i program
rada odobrava upravno vije¢e najkasnije do 30. rujna. Godisnji plan i program ,,...obuhvaca
programe odgojno-obrazovnog rada, programe zdravstvene zastite djece, higijene i prehrane,
programe socijalne skrbi, kao i druge programe koje djec;ji vrti¢ ostvaruje u dogovoru s roditeljima
djece (Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju NN 94/13 ¢1. 21.) Njime je, dakle, definirano
ustrojstvo rada, odnosno organizacija rada i radno vrijeme vrti¢a te programi rada ljeti i zimi,
prostorno-materijalni i zdravstveno-higijenski uvjeti koje u dje¢jemu vrti¢u kontinuirano treba
odrzavati na odredenoj razini kvalitete, odgojno-obrazovni rad koji obuhvaca rad i obveze
odgojitelja i struénih suradnika, redovite i posebne programe te kontinuirano ispunjavanje obvezne
pedagoSke dokumentacije, stru¢no usavrSavanje svih radnika, individualna ili grupna
usavrSavanja, suradnja s roditeljima i okolinom, financiranje djecjega vrti¢a te vrednovanje. To je
dokument koji u sebi sadrzi sve komponente pokretanja i rada jednoga dje¢jeg vrtica. Iz Plana i
programa moze se dalje planirati financijski tijek, odnosno potros$nja i predvidati se zarada,
definiraju se eventualne adaptacije prostora ili izmjene protokola. Jasno se definiraju obveze svih
radnika u dje¢jemu vrti¢u. Godisnji plan i program svaki vrti¢ kreira za sebe, sukladno svojim

potrebama 1 mogucnostima i na temelju prijaSnjih Godisnjih izvjesc¢a.

Kako bi strategija vrti¢a imala potpunoga smisla te kako bi se mogao usmijeriti tijek rada i
kreirati zajednicki cilj potrebno je definirati misiju i viziju vrti¢a. Njih, takoder radi svaki vrti¢ za
sebe te ih objavljuje na svojim mreZnim stranicama. Vizije i misije vrti¢a bitno se ne razlikuju jer
je svima cilj osigurati dobrobit za dijete kako bi se razvilo u sretno, kompetentno i samosvjesno

dijete. Iz toga se razloga kroz misiju i viziju stavlja naglasak na stvaranje vrti¢a po mjeri djeteta,
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kako bi udovoljavao svim njegovim potrebama, poti¢uci ga na igru, kreativnost, istrazivacke
aktivnosti i sl. Istice se vaznost ukljucenosti roditelja u institucijski odgoj djeteta te na koji se nacin
omogucava i poti¢e njihova ukljucenost. Upucuje se na profesionalnost odgojitelja i stru¢nog
osoblja koje se kontinuirano usavrSava kako bi djeci pruzalo najbolje usluge, stavlja se naglasak
na stalno promis$ljanje, istrazivanje i unaprjedivanje kvalitete rada. Uz dobro i kvalitetno
osmisljenu i prezentiranu misiju i viziju roditelji, kao korisnici vrticke usluge, osjecaju povjerenje
u ustanovu te povecavaju mogucnost rasta organizacije. Zajednicka vizija i misija svim radnicima
djecjega vrtica daju osjecaj svrhovitosti, moguénost medusobnoga uskladivanja radnih akcija 1
kasnije vrednovanje i zajednicko kriticko promisljanje o procesu rada u svrhu njegova

unaprjedenja.
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4. ORGANIZACIJSKA STRUKTURA KORPORATIVNE ORGANIZACIJE

U uvodu rada objasnila sam pojam korporacije i njezin temelj funkcioniranja. Promatrajuéi
iz perspektive organizacijskih struktura, korporacije imaju vrlo slozenu, razgranatu i hijerarhijski
visoku strukturu, zbog ¢ega se vecina njih odlucuje za divizijski organizacijski oblik kako bi

preglednije pratile 1 koordinirale rad unutar organizacije i moguénost odrzavanja zeljene kvalitete.

Od mnogih domacih i multinacionalnih korporacija kao ogledni primjer u ovomu radu
uzela sam kompaniju Roche zbog svoje geografske rasirenosti te specifi¢nosti podrucja djelatnosti.
Roche svoje aktivnosti ostvaruje na podrucju zdravstvene djelatnosti, preciznije farmaceutike 1
dijagnostike proizvodeci lijekove na podruc¢jima onkologije, imunologije, infektivnih bolesti,
oftalmologije i bolesti sredi$njega ziv€anog sustava, te proizvoda za dijagnostiku raka i Secerne
bolesti. Vlasnik je laboratorija 1 znanstvenih timova u raznim dijelovima svijeta koji zajednickim

radom pokusavaju unaprijediti zdravstvo i kvalitetu zivota.

4.1. Roche kao dionicko drustvo

Kako bi se bolje razumjelo poslovanje 1 nacin rada organizacije bitno je objasniti da je
Roche dionic¢ko drustvo. Prema Hrvatskoj enciklopediji dionicko drustvo definira se kao pravni
organizacijski oblik, odnosno trgovacko drustvo koje obavlja neku djelatnost. Dionicko druStvo
stvara se podjelom svoga pocetnog kapitala na dionice ¢iji su vlasnici druge pravne organizacije
ili fizicke osobe. Vodenjem dioni¢koga drustva i upravljanjem organizacijom bavi se upravni
odbor, odabran glasovanjem. On se bavi kreiranjem strategije i brige za dugoro¢no poslovanje
organizacijom te snose svu odgovornost pred dionicarima. Dionicari ne odgovaraju za nikakve
obveze niti zadace dionicarskoga drustva. Dioni¢ari mogu, ali 1 ne moraju imati pravo u odlukama

vezanim za poslovanje organizacije, a taj je postotak u svakoj organizaciji drugacije odreden.

Roche je prilikom svoga osnhivanja bio privatna organizacija koja se pove¢anjem svoga
kapitala i razvojem poslovanja kroz godine razvila u dionicarsko drustvo. Roche Holding Ltd. bavi

se organiziranjem dionica. Danas je vecinski dio dionica i dalje ostao u krugu obitelji osnivaca,
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odnosno njihovih nasljednika, a ostali dio dionica pod vlasni§tvom je raznih dionicara. Manji dio
dionicara, njih 18,5% posjeduje dionice s pravom glasovanja u pitanjima vezanim za daljnji razvoj
1 poslovanje organizacije, promjenama u strukturi i poslovanju, kupnji dionica drugih trgovackih

ulaganja i ostalim slicnim ulaganjima, dok je 81,5% dionica bez prava glasovanja.

18.5%

81.5%

Dionice na Dionice bez prava glasa

donositelja

Slika 3. Struktura kapitala iz 2019. (Mrezne stranice Roche.com)

Dionice bez prava glasa (eng. Non-voting equity securities) prema $vicarskom trgovackom
pravu nemaju nominalnu vrijednost, odnosno nisu dio temeljnoga kapitala i ne mogu se izdavati
kao doprinos 1 biti dio bilance imovine Roche Holdinga. Sve dionice bez prava glasa unato¢ tome
imaju ista prava kao dionice s pravom glasa za sudjelovanje u neto dobiti. Dionicari s pravom
glasa imaju razli¢iti udio, postotak glasova kojime utje¢u na donoSenje odluka. Dio glasova ima
fizicka osoba, dio druga korporacija te grupa sa skupljenim glasackim pravom. Grupu sa
skupljenim glasackim pravom ¢ini nekolicina nasljednika ¢iji se glasovi gledaju kao jedan, a ne

daje mogucénost svakomu ¢lanu te grupe da iskazuje svoj glas zasebno.
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Fizicka osoba

Grupa sa skupljenim glasackim pravom

B0 » Novartis

= Dionice u slobodnoj prodaji

Slika 4. Distribucija dionica na dionicare, s pravom glasa (Mrezne stranice Roche.com)

4.2. Organizacijska struktura Roche-a

Roche Holding obuhvaéa sva podrucja rada i poslovanja organizacije na podrucju njezine
geografske rasprostranjenosti. Temelj djelatnosti i svrha postojanja su poslovi koji se ti¢u
farmaceutike i dijagnostike, nova medicinska istrazivanja te ispitivanja lijekova i sl. Kako bi se
sve te funkcije mogle odvijati po zeljenomu planu, bitno je i ostale funkcije i ¢imbenike u
organizaciji koordinirati 1 kontrolirati. Zbog velike rasprostranjenosti, u viSe od sto zemalja svijeta
te s viSe od devedeset Cetiri tisuce zaposlenika teSko je odrZavati kvalitetu 1 funkcionalnost
organizacije. Zbog toga je Roche, kao i mnoge druge kompanije prepoznao prednosti divizijske
organizacijske strukture, te ga upotrijebio u svojoj organizaciji. Raspodjeljuju¢i odgovornosti i
zadace s top menadzmenta na upravljacke timove divizijskih odjeljenja osigurao je odrzavanje
kvalitete rada na svim podru¢jima te §to kvalitetniju i produktivniju atmosferu unutar organizacije.
Spomenuta divizijska organizacijska struktura moze se prepoznati i definirati iz perspektive cijele
organizacijske strukture, medutim zbog sloZenosti organizacije i njezine razgranatosti unutar
divizija stvaraju se drugacije organizacijske strukture. Zbog njihove raznolikosti moZze se definirati
hibridna organizacijska struktura na nizim razinama menadzmenta.U ovomu dijelu rada fokus je

na globalnoj slici organizacije te se definiraju razine menadZmenta prema navedenome.

Kao u svakoj divizijskoj strukturi, tako i u ovoj koju je Roche implementirao u svoj sustav,

razvijaju se hijerarhijske razine unutar organizacije, preciznije menadZera. Na vrhu se nalazi top
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menadzment koji ¢ini Korporativni izvr$ni odbor (eng. Corporate Executive Committee). Broji
deset ¢lanova, koji su imenovani od Uprave kojoj direktno odgovaraju. Na ¢elu Izvr§noga odbora
nalazi se predsjednik (eng. Chief Executive Officer — CEO) koji je ujedno i ¢lan nadzornoga odbora
korporacije, odnosno Uprave. Izvrsni predsjednik te svi ¢lanovi IzvrSnoga odbora nalaze se na
upravljackim pozicijama svoje divizije, a kao odbor ¢ine zajednicko tijelo koje se bavi stvaranjem
strateSkih odluka u poslovanju i istrazivanju unutar politika i ciljeva kreiranih od strane Uprave
koji se ticu svih divizija i1 funkcija kao jedne cjeline. Pored toga, svaki ¢lan, odnosno menadzer
odgovoran je za svoju diviziju zasebno te Upravi odgovara za sva poslovna zbivanja unutar nje.
Srednji menadzment ¢ine voditelji odjeljenja unutar divizija, a operativni menadzment, 0dnoSno
najniza hijerarhijska razina, brine za konkretno izvrSavanje aktivnosti nutar odjeljenja te

organizaciju svih radnika.

U daljnjemu tekstu rada objasnit ¢u svaku hijerarhijsku razinu zasebno, sa svim svojim

specifi¢nostima, ulogama u poslovanju i zada¢ama.

4.2.1. Top menadzment — Korporativni izvrsni odbor

Izvr$ni odbor Cini top, odnosno strateski menadzment ove organizacije, a bavi se
aktivnostima i1 koordinacijom aktivnosti koje se ticu svakodnevnoga i buduéega poslovanja.
Clanovi Izvr$noga odbora birani su od Uprave, a na prijedlog Odbora predsjednika Uprave. Na
¢elu IzvrSnoga odbora nalazi se predsjednik (CEO) koji nadgleda njegovim upravljanjem kao 1
upravljanjem cijele organizacije, a svi njegovi ¢lanovi odgovaraju upravo njemu. Kao zajednicko
tijelo uloga IzvrSnoga odbora jest odlucivati o financijskim sredstvima i transakcijama unutar
divizija i funkcija. Stvarati planove i nacrte za petogodisnji plan budzeta za divizije i funkcije te
godi$nje naknade za svoje zaposlenike. Svaki ¢lan Izvr$nog odbora individualno je odgovoran i
zaduzen za funkcioniranje jedne divizije ili funkcije. Kompanija se dijeli u dvanaest divizija i
funkcija. Za svaku funkciju ili diviziju menadzer mora isplanirati strategiju rada, organizacijsku
strukturu koja odgovara odredenomu podru¢ju rada, voditi raCuna o prora¢unu poslovanja i
naknadama za zaposlenike, predstavljati Zelje i1 interese svoje divizije ili funkcije u odnosu na
druge te o svim poslovnim aktivnostima obavjestavati Predsjednika Izvr$noga odbora. Predsjednik
ima obvezu implementirati u poslovanje generalne strategije i prioritete kompanije kreirane i

odredene od strane Uprave, vodi racuna o potrebnim kadrovima i sredstvima za obavljanje
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planiranih aktivnosti i procesa, saziva i predsjeda sastancima IzvrSnoga odbora te delegira,
koordinira i nadgleda rad ostalih menadzera, odnosno ¢lanova Izvr$snoga odbora. O njihovomu
radu, aktivnostima i promjenama unutar divizija i poslovnim planovima i prijedlozima izvjes¢uje
Upravu. Predsjednik Izvr§noga odbora je i sam ¢lan Uprave, odnosno Nadzornoga odbora te
aktivno sudjeluje u svim segmentima kreiranja poslovanja i strategija u cijeloj korporaciji. Izvr$ni
odbor broji deset ¢lanova, pa tako i deset divizija, odnosno pet divizija i pet funkcija (koje
funkcioniraju kao divizije). Svaka divizija zaduzena je za odredeno podruéje poslovanja, svaka
ima razvijenu svoju specifi¢nu organizacijsku strukturu unutar sebe, koje se medusobno razlikuju
jer su kreirane prema drugacijim potrebama, djelatnostima i mogucnostima. Posluju u kvalitetnom

suodnosu te kreiraju bazu za napredak i rast.

Prema organigramu koji slijedi vidljiva je podjela na divizije te mjesto predsjednika

Izvr$noga odbora na vrhu hijerarhijske ljestvice.

=

CEO Office Diagnostic Division FH Flatiron Health gRED
v w v
|
Group Communications Group Finance & IT Group Human Resources Group Legal
v v v v
Pharma pRED Roche Partnering Spark Therapeutics
v v v

Slika 5. Organigram Roche top menadzmenta (Roche Work Day aplikacija)
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4.2.2. Srednji menadzment

Uloga srednjega, odnosno taktickoga menadzmenta, kao i u svakoj kompaniji jest
organizirati poslovanje tako da bi se ispunili svi ciljevi dani od top menadzmenta, a u skladu s
mogucnostima operativnoga menadzmenta i nemenadzerskim osobljem. U ovoj organizacijskoj
strukturi srednji bi menadzment obuhvacéao funkcije koje slijede u divizijama nakon njihovoga top
menadzera. Kako je prije recCeno, unutar svake divizije kreira se drugacija organizacijska struktura
ovisno o njihovim potrebama i nacinima poslovanja, a menadzeri koji vode odjele unutar divizija
su srednji menadzeri. Oni osiguravaju provodenje odluka i ostvarivanje ciljeva dobivenih od
Korporativnoga izvr$nog odbora, za organizaciju poslovanja odgovaraju predsjedniku svoje

divizije koji odgovaraju predsjedniku IzvrSnoga odbora.

S obzirom na raznolikost organizacijskih struktura unutar divizija, za potrebe ovoga rada
objasnjena je divizija Pharma. Na vrhu hijerarhijske ljestvice unutar ove divizije je predsjednik
koji je ujedno i ¢lan IzvrSnoga odbora te kao takav top menadzer. Unutar divizije nastaju razna
odjeljenja ¢iji voditelji obavljaju zadatke delegirane od svoga top menadzera te Cine srednji
menadzment. Ti se odjeli unutar divizije jo§ granaju. Na primjeru odjela ,,Pharma International*
odjeli se razdvajaju prema regionalnim podrucjima dok se ne rasélane na odjele u svakoj drzavi.
Prema tome i direktor (eng. General Manager) svake drzave, na primjer Hrvatske, takoder pripada
srednjemu menadZmentu, jer taktizira razvoj poslovanja na svojemu podrucju sukladno zakonima

unutar drZzave, mogucénostima, uputama i ciljevima dobivenih s visih razina menadzmenta.
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Slika 6. Organigram Roche srednjeg menadzmenta (Roche Work Day aplikacija)
4.2.3. Operativni menadzment

Na dnu svake hijerarhijske ljestvice u organizacijskoj strukturi nalazi se operativni
menadzment. Njegova je uloga zadatke i1 poslove podijeliti medu zaposlenicima nemenadzerskoga
osoblja te ih prema potrebi svrstavati u timove, a sve u skladu s odlukama i ostvarivanjima ciljeva
postavljenih od visih razina menadzmenta. U organizacijskoj strukturi Roche-a operativni
menadzeri nalaze se na dnu hijerarhijske ljestvice svojih odjela. Nastavljaju¢i se na ranije
spomenutu diviziju ,,Roche Pharma“ kroz odjel ,,Pharma International® i tako dalje do podruznice
u Hrvatskoj, operativni menadZeri bi u ovakvomu prikazu strukture odgovarali direktoru, odnosno
General Manageru i ostalim ¢lanovima srednjega menadzmenta u toj podruznici. Operativni
menadZeri u ovomu su slu€aju zaduzeni za koordinaciju 1 ostvarivanje zadataka manjih timova

koji su bitni za svakodnevno funkcioniranje organizacije i poslovanja.
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4.3. Upravljanje Roche korporacijom

Kao u svakoj organizaciji, tako i u ovoj, osim menadzera u vodenju organizacije i
kontroliranju njenziog pravilnog poslovanja sudjeluje nadzorni odbor, odnosno Uprava (eng.
Board of Directors). Upravom predsjeda predsjednik uprave, odnosno top menadzer, a on zajedno
sa ¢lanovima Uprave brine o dugoro¢nom poslovanju organizacije i njezinoj uspjesnosti, donosi
strateSke odluke 1 odluke o organizaciji poslovanja te se bavi mnogim dobrotvornim i
filantropskim djelatnostima u kojima predstavlja Roche. Clanovi Uprave se dijele na &etiri odbora,
tvorec¢i Upravni odbor (eng. Board Committees). Svaki od odbora zaduzen je za odredeno podrucje

rada organizacije, a svaki odbor ¢ine dva do ¢etiri ¢lana Uprave.

4.3.1. Upravai Upravni odbor

Uprava (eng. Board of Directors) je odgovorna za upravljanje i kontrolu cjelokupne
kompanije. Odgovorna je za kreiranje strukture organizacije i nacina poslovanja. Donosi strateSke
odluke koje ostavljaju utjecaj na trenutne, ali i dugorocne smjerove u kojima ¢e se organizacija
razvijati. Predlaze okvire za razvoj unutarnjih politika i procedura, razvija korake za njezinu
implementaciju u poslovanje te brine o postivanju svih zakona i procedura koje nalaze drzava.
Odobrava transakcije koje imaju veliku stratesku vaznost, kao na primjer kupnju dionica drugih
farmaceutskih kompanija ili potpuno usvajanje vlasniStva nad nekom kompanijom, istrazivackih
laboratorija 1 slicno. Uprava odlucuje o fiksnoj plaéi za ¢lanove Uprave, kao i o posebnim

pristojbama za ¢lanove Uprave koji su izvrsitelji posebnih funkcija.

Nadzire rad IzvrSnoga odbora, njima prenosi upute za strateSke planove te delegira moc¢ 1
akcije potrebne za ostvarivanje planova. Imenuje ¢lanove koji su odgovorni za izvrSavanje poslova
kompanije, a posebno ¢lanove Izvrinoga odbora i njihova predsjednika. Clanovi uprave mogu od
Izvr$nih menadZera traZiti informacije koje se ticu poslovanja, odredenih transakcija i specifi¢nih

poslovnih akcija.

Uprava se sastaje, odnosno odrzava sastanke onoliko puta koliko je prema poslovanju
organizacije potrebno. Ako postoje pitanja koja ne mogu trpiti odgodu, organizira se sastanak

Uprave, ili u slucaju da jedan od njezinih ¢lanova ne preda pismeni zahtjev za sastajanje. Te
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sastanke obicno saziva Predsjednik Uprave, a ako je on odsutan, Potpredsjednik. Na sastancima

Uprave kvorum ¢ini polovica ¢lanova, a prijedlog se prihvacéa kada se dvije treéine sloze.

Na ¢elu Uprave nalazi se Predsjednik Uprave. On snosi najvecu odgovornost u poslovanju
organizacije te mu ostali menadzeri odgovaraju. Uglavnom je zaduzen za opc¢e i pravne aktivnosti,
zastupa interese organizacije na javnim okupljanjima i sastancima te brine o organizacijskoj
strukturi organizacije i postavljanju i odzavanju odgovaraju¢ih ljudi na pozicijama u top i
operativnom menadzmentu. Ima mnoge uloge i zada¢e u funkcioniranju top menadZzmenta
organizacije. Saziva sastanke Uprave te sastanke IzvrSnoga odbora, na kojima moze, ali i ne mora
biti prisutan, a nakon kojih mu se redovito $alju izvjeséa. Prisutan je na svakoj Godisnjoj skupstini,
koja je otvorena za sve medije te transparentno govori o poslovanju i novim odlukama unutar cijele

grupacije Roche Holdinga.

Predsjednik Uprave brine o koordiniranju svih ¢lanova Upravnoga odbora te njihovog
djelovanja kao jedne cjeline sa zajednickim ciljem i interesima. Predsjednik Uprave obavjestava
se o odrzavanjima svih sastanaka Upravnoga odbora te mu se naknadno $alju izvjes¢a, a moze na
njima 1 prisustvovati, osim ako jedna od toc¢aka sastanka nisu u njegovomu osobnom interesu. U
sluajevima hitnih i neodgodivih stvari Predsjednik ima sve ovlasti donositi odluke bez
prethodnoga konzultiranja sa ¢lanovima Uprave, koje se na sljedeCemu sastanku Uprave
uvrStavaju u jednu od predmeta rasprave. Uz Predsjednika, na celu Uprave nalazi se
Potpredsjednik. On se medu ¢lanovima Uprave bira glasovanjem, a mogu se odabrati jedan ili dva
(junior i senior). Potpredsjednik Uprave preuzima sve poslove i odgovornosti Predsjednika u

slu¢ajevima njegova odsustva.

Kako bi se omogucilo kvalitetnije i organiziranije obavljanje poslova te sistematizirana
podjela odgovornosti 1 zadaca, clanovi Uprave podijeljeni su u Cetiri odbora koji zajednicki Cine
Upravni odbor (eng. Board Committees). Svakomu odboru delegirane su odredene zadace te se
na taj nacin stavlja fokus na kreiranje vrijednosti i promovira odgovorno ponasanje. Postojeci
odbori su: Odbor predsjednika/nominacije Uprave (eng. Chairman's/Nomination Committee of the
Board of Directors), Odbor za reviziju (eng. Audit Committee), Odbor za korporativno upravljanje
i odrzivost (eng. Corporate Governance and Sustainability Committee), Odbor za nagradivanje

(eng. Remuneration Committee). Svi odbori, osim Odbora predsjednika/nominacije Uprave,
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sastoje se od najmanje tri ¢lana Uprave koji nisu ¢lanovi Izvr$noga odbora.

Odbor predsjednika/nominacije Uprave Cine dva ¢lana uprave, §to su najcesce predsjednik
1 potpredsjednik. Taj odbor spaja dva podrucja odluka — predsjedniStva i nominacije. Oni
pripremaju prijedloge koji ¢e se podnositi Upravi, nadgledaju implementaciju odluka donesenih
od strane Uprave, razmatraju kandidate i imenovanje novih ¢lanova Uprave te paze na adekvatno
nasljedivanje mjesta menadzera u IzvrSnomu odboru. Kod imenovanja novih kandidata paze da
odabrani posjeduju razvijene vjestine (ekonomske, okoli$ne, socijalne), stru¢nost, neovisnost i
iskustvo te pokusSavaju naci ravnotezu u izboru 1 odabiru, tako da budu ukljucujuéi i ravnopravni,

a ne ogranicavajuéi vezano za spol, starost, rasu, kompetencije, nacine razmisljanja.

Odbor za reviziju pomaze Upravi u nadgledanju, provjeri i unaprjedenju poslovanja,
preciznije onih procesa koji se ti¢u financija. Clanove ovog odbora bira Uprava, ali ne iz redova
njezinih unutarnjih ve¢ vanjskih ¢lanova. U njihovu fokusu su ratunovodstveni procesi i postupci
unutar organizacije, organiziranje procesa financijskoga nadzora i unutarnje revizije, briga o
planiranju financija, proracuna i ulaganja te imaju obvezu obavjestavati dionic¢are o financijskim
stanjima. Odbor za reviziju ima potpunu slobodu u bilo koje vrijeme, a nakon obavjeStavanja
Uprave, pregledati sve financijske 1 racunovodstvene dokumente i traziti sve relevantne

informacije od bilo kojega sektora, odjela ili divizije unutar organizacije.

Odbor za korporativno upravljanje 1 odrzivost na sebe preuzima odgovornosti 1 odluke o
pitanjima korporativnoga upravljanja te odrzivoga razvoja i upravljanja u procesima i aktivnostima
organizacije. Brinu o poStivanju protokola sigurnosti, postavljenih normi ponaSanja, poslovnih
praksi te pitanja ekoloske osvijestenosti. Clanovi ovoga odbora birani su od strane Uprave iz
njezinih redova, a sva izvje$¢a o radu, aktivnostima i1 provjerama predsjednik odbora podnosi

Upravi.

Clanovi odbora za nagradivanje biraju se na Generalnoj skupgtini iz redova vanjskih
¢lanova Uprave. Odbor za nagradivanje stvara politiku o nagradivanju, odlucuje o naknadama
predsjednika 1 potpredsjednika Uprave, kompenzacijskim paketima za ¢lanove IzvrSnoga odbora
1 menadzere ve¢ih podruznica, bonusima, naknadama za mirovinske fondove i slicno. Odbor

odrzava sastanke najmanje dva puta godiSnje, a sva svoja izvjeS¢a podnosi Upravi (Bylaws
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2020:3-15).
4.3.2. Godisnja generalna skupstina

Godisnja generalna skupstina (eng. Annual General Meeting) posebna je vrsta sastanka
otvorenoga tipa, ¢iji je cijeli sadrzaj transparentno objavljen na mreznim stranicama korporacije.
Kao $to joj ime govori, skupstina se odrzava jednom godisnje, a saziva je Uprava te objavljuje
predmete rasprave i prijedloge o kojima Ce se raspravljati. Na skupstini je prisutan cijeli top
menadzment, dioniCari s glasackim pravom, ali i dioniCari s ne-glasatkim pravom, koji mogu

prisustvovati skupstini nakon $to su ispunili pristupnicu.

Na skupstini se razgovara i odlucuje o temama koje se ti¢u cijele organizacije i imaju
znacajne vaznosti za njezino daljnje poslovanje. Tu se prihvacaju izvjestaji i prijedlozi revizora,
donose i izmjenjuju ¢lanci vezani za politiku organizacije, odobravaju razne vrste financijskih
izvjestaja, naknade za ¢lanove Uprave i Izvr§noga odbora, biraju se ¢lanovi i predsjednik Uprave
te ¢lanovi Odbora za nagradivanje. Na generalnoj se skupstini razmatraju sva pitanja koja stavljaju

organizaciju u odnos sa zakonom i zakonskim regulativama (Articles of Incorporation, 2019.).

37



izvr$nog odbora, Uprave i Godis$nje generalne skupstine. Dakle Korporativni izvr$ni odbor, iako
je top menadzment, za strateSke odluke i planiranje za poslovanje odgovara Upravi, koja ima
funkciju nadzornoga odbora. Uprava i Upravni odbori kontroliraju poslovanje i smjer kojim se
kre¢e kompanija te osiguravaju ispunjenje zahtjeva dionic¢ara. Na Godi$njoj generalnoj skupstini

prisustvuju 1 dionicari 1 ¢lanovi Uprave te prezentiraju dosadaSnje poslovanje 1 budu¢i razvoj

Chairman’s and Nomination Committee
Remuneration Committee
Audit Committee

Corporate Governance and Sustainability Committee

CEO CEO CEO CFO HR General
Roche Group Pharmaceuticals Diagnostics Counsel
gRED pRED Partnering Communications

Slika 7. Organizacijska struktura Roche Holding Ltd. (Roche Annual Report 2019)

Prema strukturi prikazanoj na slici vidljiv je odnos i hijerarhijski poredak Korporativnoga

organizacije.

4.4,

vizijama. One Kkreiraju angaziranost zaposlenika ¢iji se trud i rad moze utkati u cjelokupno

poslovanje. Zbog toga je bitno kreirati vrijednosti na kojima se mogu graditi kvalitetni ciljevi i

Strategija Roche-a

Strategije organizacija stvaraju se na njihovim vrijednostima, ciljevima, misijama i

konkretna misija za stvaranje bolje budu¢nosti i ostvarivanja vizije.
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Roche kao farmaceutska korporacija fokus stavlja na medicinu, znanost i pacijente.
Njihova misija opisana je u jednoj jednostavnoj recenici: ,,Doing now what patients need next*,
odnosno ,,Ciniti ono §to pacijentima treba sljedeée. Vode se Zeljom za unaprjedenjem medicine i
zivota bolesnika otkrivaju¢i nove tretmane i nacine dijagnosticiranja pacijenata. Zbog toga
zaposljavaju strucni i motivirani kadar te osmisljaju mnoge istrazivacke projekte i ulazu velike
iznose u opremanje laboratorija diljem svijeta. Razvijaju programe personalizirne medicine koju

smatraju budu¢noscu lijecenja.

Grade svoju strategiju i svoje poslovanje na vrijednostima poStovanja, ravnopravnosti,
razli¢itosti i eti¢nosti. U organizaciji se prihvac¢aju i ukljucuju razlicitosti svih kultura i ljudi, svima
se omogucuju jednake prilike i radna mjesta te se poti¢e otvorenost dijaloga, izrazavanja misljenja
1 ideja, a razli¢ite pozadine, iskustva i perspektive razvijaju raznolikost organizacije. Kroz
fleksibilne i umreZene nacine rada lakse se prilagodavaju danasnjoj promjenjivoj okolini, za koju
su te sposobnosti najvise potrebne. Eticke standarde razraduju na vrijednostima postenja, hrabrosti
i strasti, a one se provlace kroz sve smjernice Kodeksa ponaSanja (eng. Code of Conduct) kojim
se zaposlenike usmjerava postenom i pravednom ponaSanju u svojim poslovnim aktivnostima i
odnosima s kolegama. Navedene su vrijednosti temelj na kojemu se gradi ponasanje pojedinaca te
kolektivno djelovanje cijele organizacije; one utjecu na odluke i akcije u poslovanju i aktivnostima

napretka 1 istrazivanja.

U kreiranju svoje strategije naglasak stavljaju na usavrSavanje medicine za pacijente,
razvijanje pouzdanih partnerskih odnosa, kreiranje pozitivnog i ugodnog radnog ozracja, zastitu

okolisa 1 kontinuiran rast i razvoj (Annual Report 2019, Roche).

Stratesko planiranje zadaca je top menadZmenta, odnosno Uprave, a zadaca Izvr$noga
odbora je implementirati stavke strategije u poslovanje te dosti¢i postavljene ciljeve. Kako se
strategija izraduje na globalnoj razini svaki predsjednik divizije razraduje strategiju za svoju
diviziju te se po tim razinama strategija i dalje razvija i implementira dok ne dode do kreiranja

strategije na lokalnoj razini za koju su zaduzeni Generalni menadzeri svih drzava ili odjela.
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5. KOMPARATIVNA ANALIZA ORGANIZACIJSKIH STRUKTURA

Komparativna analiza divizijske organizacijske strukture djecjih vrtica i korporacije Roche
moze se provesti kroz generalnu usporedbu divizijske strukture u obje organizacije, usporedbu
funkcija i ovlasti svih razina menadzmenta, funkcija odnosno postojanja ili nepostojanja

nadzornoga odbora u organizaciji te kreiranja strategije.

Obje organizacije, 1 djec¢ji vrti¢i 1 Roche imaju sve karakteristike divizijske organizacijske
strukture. U hijerarhiji menadZmenta imaju sve razine (top, srednji i operativni menadzment), a
organizacija se, u oba sluc¢aja, dijeli na divizije koje imaju vlastitu razinu autonomije u poslovanju,
donosenju odluka i financiranju. S gledista financijskoga poslovanja, u oba slucaja divizija dobiva
odredenu svotu pocetnoga kapitala prema odlukama top menadZzmenta, koji kasnije kroz rezultat
svoga poslovanja balansiraju. Imaju autonomiju prilikom odlucivanja o financiranju manjih
projekata unutar divizije i nabavi opreme za rad, a u oba slucaja postoje posebni fondovi za isplatu
plac¢a radnicima o Cijemu iznosu odlucuje top menadzment. Na razini divizija, navedene
organizacije razlikuju se u dvije toc¢ke, nastanku divizija i hijerarhijskoj podijeli, odnosno strukturi
poslovanja unutar divizije. Razlozi nastanka i funkcije divizija u ovim su organizacijama razlicite.
Naime, kod djecjih vrti¢a divizije nastaju zbog geografske rasprostranjenosti i potrebe za
pruzanjem usluga. Dakle divizije su fiziCke, objekti djecjih vrti¢a, koje se nalaze u razli¢itim
gradskim cetvrtima Grada Zagreba, a u svrhu zadovoljavanja potreba za uslugom odgoja i
obrazovanja djece na podrucju Grada. Za razliku od dje¢jih vrtica, divizije u Roche-u nisu fizicke
ve¢ finkcijske prirode. Kreiraju se prema specijaliziranim funkcijama u poslovanju koje
ispunjavaju. Tako se, na primjer, dijele na dijagnostiku, farmaceutiku, upravljanje ljudskim
resursima, informacijske tehnologije, istrazivanja i sli¢no. Sljedeca razlika u divizijama ovih
organizacija je podjela moci i organizacijska struktura unutar samih divizija. Naime, na primjeru
djecjih vrtica struktura je prilino jednostavna te je jednaka u svim divizijama, odnosno svim
dje¢jim vrti¢ima. Nakon top menadZmenta koji je Gradski ured, slijede ravnatelji kao srednji
menadzment i zatim strucni suradnici kao operativni menadzment te se ¢ak ni rastom i razvojem
vrti¢a (prosirenjem na podru¢ne objekte) ta struktura ne mijenja. U Roche-ovim divizijama, s
druge strane, postoji raznolikost organizacijskih struktura unutar divizija te podjela moé¢i u

razinama menadzmenta. Iz toga razloga moze se re¢i da Roche kao korporacija u biti tvori hibridnu
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organizacijsku strukturu. Gledaju¢i s perspektive globala organizacije, perspektive koja je
objasnjena u ovomu radu, ona jest divizijska organizacijska struktura, medutim pregleda li se
cjelokupna organizacijska struktura, s odjeljenjima unutar svih divizija, prepoznaju se razli¢iti
oblici struktura. Na primjeru Roche Pharma ¢ija je organizacijska struktura prikazana ranije u radu
(slika 6.) prepoznaje se procesna organizacijska struktura, jer se unutar divizije stvaraju
poddivizije prodaje, internacionalnih ureda i razvoja. Takve su pojave razumljive uzimajuéi u
obzir da je Roche internacionalna kompanija s ve¢im kapacitetom i Sirokim spektrom poslovanja.
S obzirom na to da se unutar svake divizije stvaraju zasebne organizacijske strukture s
hijerarhijskim razinama, dolazi do drugacije podjele mo¢i nego u djecjim vrti¢cima. Unutar divizija
djecjih vrtica mo¢ se delegira prema klasi¢noj hijerarhijskoj podjeli, dok u Roche-u varira ovisno

0 organizacijskim strukturama unutar divizija i broju hijerarhijskih razina unutar njih.

Nadalje, ranije sam navela postojanje svih hijerarhijskih razina menadzmenta u obje
organizacije, iako s ponekim razlikama. Na mjestu top menadZzmenta u dje¢jim vrti¢ima to je
poslodavac, Grad Zagreb, odnosno Gradski ured za odgoj i obrazovanje, a u Roche-u to je
Korporativni izvr$ni odbor i oni kao takvi imaju jednaki utjecaj na organizaciju poslovanja i
upravljanja divizijama te stvaranju politika i uputa za daljnje vodenje poslovanja organizacija. lako
se direktno ne mijesaju u svakodnevne poslovne procese, kontroliraju ispravnost istih te na
nepravilnosti reagiraju 1 upucuju na njihovo ispravljanje. Jedna od vecih razlika, a vezano uz top
menadZment i njegov odnos s divizijama je ta $to na upravljakom mjestu divizija u Roche-u djeluje
pripadnik top menadzmenta. Ranije u radu objasnila sam da su predstavnici divizija ujedno i ¢lanovi
Korporativnoga izvr$nog odbora i kao takvi prema hijerarhijskoj razini menadzmenta pripadaju top
menadzmentu, dok u slucaju djecjih vrti¢a ravnatelji, koji su voditelji divizija, nisu dio top
menadzmenta. Oni ne odlucuju o strateskim odlukama u poslovanju, ve¢ o taktickim odlukama. 1z
navedenoga se moze problematizirati uloga i ovlasti voditelja divizije u Roche-0voj organizacijskoj
strukturi. U dje¢jim vrti¢ima voditelj divizije je ravnatelj, koji ima ulogu srednjega menadzmenta, dok
se na voditeljskomu mjestu Roche-ovih divizija nalazi ¢lan Korporativnoga izvr$nog odbora, koji ima
ulogu top menadZzmenta. Usporedujuci njihove uloge sa glediSta divizija one su jednake, provodenje
odluka top menadZmenta unutar svojih divizija te upucivanje niZih razina menadzmenta na njihovo
provodenje. Iz toga bi se razloga moglo re¢i da iako pripada top, odnosno strateSkom menadzmentu,

i sudjeluje u kreiranju strategije i globalnoga poslovanja organizacije, kao voditelj svoje divizije
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nailazi na ogranic¢enja u odlucivanju o na¢inima poslovanja svoje divizije jer se mora voditi odlukama

I pravilima donesenih od Korporativnoga izvrsnog odbora.

Sljedeca toc¢ka usporedbe ovih dviju organizacija je na¢in upravljanja organizacijom, bolje
re¢eno postojanje nadzornoga odbora koji zajedno s menadzmentom vodi organizaciju. Uloga
nadzornoga odbora je prema Hrvatskoj enciklopediji nadziranje rada i na¢ina poslovanja nekog
drustva, odnosno organizacije te ¢lanstvo u odboru nije glavna aktivnost clanova ve¢ sporedna.
Prema ovoj definiciji vidljivo je da Uprava u korporaciji Roche ima sve ovdje navedene osobine
te se prema tomu moze definirati kao nadzorni odbor ove korporacije. Prema ovoj definiciji mogla
bi se povuci i paralela s ulogom Upravnoga vije¢a u poslovanju vrti¢a. Iako upravno vijeée ne
posjeduje sve karakteristike nadzornoga odbora, neke se mogu pronaci u njegovu radu te se prema
tomu moze usporediti uloga Uprave i Upravnoga vijeca u poslovanju organizacija. Uprava u
Roche-u se nalazi iznad top menadzmenta, a CEO, odnosno Predsjednik Korporativnoga izvrsnog
odbora, je ¢lan Uprave, a time i nadzornoga odbora. Ovdje se prepoznaje jedna od karakteristika
nadzornoga odbora, ona koja navodi da ¢lanstvo u nadzornomu odboru nije primarna djelatnost
¢lanova. Dakle CEO ima kao svoju primarnu djelatnost izvr$avanje duznosti Predsjednika
Korporativnoga izvrsnog odbora, a kao sporednu djelatnost obavlja funkcije ¢lana Uprave. Uloga
Uprave, odnosno nadzornoga odbora Roche-a je kreiranje globalne slike organizacije, upuéivanje
menadzera prema ciljevima i o¢ekivanjima dioniCara, predstavljanje organizacije na javnim
dogadanjima, te kontroliranje rada Korporativhoga izvrsnog odbora i odobravanje njegovih
odluka. Upravno vijece djecjega vrtica, s druge strane, iako kontrolira rad djecjega vrtica te
sluzbeno odobrava odluke ravnatelja, nije hijerarhijski iznad top menadzmenta kao u slucaju
Roche-a. Upravno vije¢e imenuje svaki vrti¢ zasebno, dakle svaka divizija ima svoje Upravno
vijece, tzv. ,,nadzorni odbor®, te kontrolira rad srednjega i operativnog, a ne top menadzmenta,
iako su neki od c¢lanova predstavnici jedinice lokalne samouprave, a time i predstavnici top
menadzmenta. Iz navedenoga se moze zakljuciti da iako imaju dosta sli¢nosti, Uprava Roche-a i
Upravno vijee djecjih vrtica nemaju identi¢nu ulogu u upravljanju organizacijom, jer Uprava

donosi 1 utjece na strateSke odluke organizacije, a Upravno vijece na one takticke.

Posljednja tocka usporedbe je strategija te naCin njezinoga Kreiranja unutar ovih dviju

organizacija. Dje¢ji vrti¢i kreiraju svoju strategiju zasebno po divizijama, odnosno svaki vrti¢ za
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sebe, ovisno o okolini svoga djelovanja i populacije koja koristi njegove usluge, dok Roche kreira
svoju strategiju na globalnoj razini koju zatim na razini divizija razraduje sukladno svojim
podrucjima djelovanja. Kako vrticke strategije nastaju na temelju dokumenata izdanih na
nacionalnoj razini, od Ministarstva znanosti i obrazovanja, a divizije u Roche-u razraduju svoju
strategiju prema globalnoj strategiji, mogu se prepoznati sli¢nosti u ta dva nacina kreiranja

strategija.
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6. ZAKLJUCAK

Komparativnom anallizom organizacijskih struktura dje¢jih vrti¢a, odnosno predSkolskih
ustanova pod upravom Grada Zagreba, i farmaceutske korporacije Roche pokazana je primjena
divizijske organizacijske strukture u poslovanju. Rad se temelji na analizi nacina i1 funkcijskih razloga
kreiranja divizija, hijerarhijskih razina menadzmenta i njihovim ovlastima i funkcijama u poslovanju

organizacije te nacina kreiranja strategije.

Analizirajuci elemente i1 karakteristike divizijske organizacijske strukture te organizacijskih
struktura predSkolskih ustanova i korporacije Roche, zakljucujem da zaista implementiraju istu vrstu
organizacijske strukture u svoje poslovanje, $to je polazna tocka usporedbe u ovomu radu. U svrhu
usporedbe razina menadzmenta i divizija dviju organizacijskih struktura kreiram organigram
organizacijske strukture dje¢jih vrtiéa, a za Roche koristim organigram iz njihove aplikacije
WorkDay. Organigramima se prikazuje da nakon top razine menadzmenata i jedna i druga
organizacija kreiraju divizije. Djecji vrti¢i divizije kreiraju zbog geografske raSirenosti te su fizicke,
dok Roche divizije kreira iz funkcijskih razloga zbog organizacije poslovanja i kontrole. Jedna od
vecih razlika ovih organizacijskih struktura je vodstvo, preciznije upravljanje divizijama. Divizijama
u slucaju djecjih vrti¢a upravlja srednji menadZzment, odnosno ravnatelj, dok je u slucaju Roche-a
voditelj divizije top menadZer koji kao €lan IzvrSnoga odbora ima potpune ovlasti u strateSkom
planiranju poslovanja, a na mjestu voditelja divizije te su ovlasti ogranicene i sli¢niji je onima
srednjega menadZmenta. lako se po tim pogledima razlikuju, zaklju€ujem da divizije i njihovi
menadZeri imaju jednaka prava i utjecaj na upravljanje poslovanjem svojih divizija te u oba slucaja

one kreiraju svoje poslovanje autonomno, uz odobrenje top razina menadZzmenta.

Nadalje, kroz prikaz organizacijskih struktura vidljivo je da dje¢ji vrti¢i imaju klasi¢an primjer
divizijske organizacije strukture, dok Roche u svomu poslovanju primjenjuje razlicite organizacijske
strukture na razini divizija, zbog svoje veli¢ine 1 slozenosti te u globalu sadrzi elemente hibridne

organizacijske strukture.

U konacnici zaklju€ujem da, iako postoji razlika u funkcioniranju odredenih elemenata

organizacije, a razlog je slozenost organizacije, primjenjuju ista nacela funkcioniranja.
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