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Matri¢na organizacijska struktura

SAZETAK

Predmet ovog rada je matri¢na organizacijska struktura, a cilj je prouciti karakteristike, ulogu 1
znacaj. Struktura rada podijeljena je na pet razlicitih cjelina. Nakon uvodnog dijela, u drugom se
poglavlju proucavaju pojam i ciljeve organizacijske strukture. Trece se poglavlje bavi matricnom
organizacijskom strukturom, cetvrto kompleksnosc¢u iste, dok je u petom poglavlju iznesen
zakljuéak. Na samom kraju rada nalaze se popisi literature, tablica i slika koristenih u radu.
Zakljuceno je da se matri¢na organizacijska struktura osniva kada postoji vise odnosa zavisnosti
od podjednake vaznosti. Ona ukljucuje kombiniranje drugih oblika organizacijske strukture, a
naj¢esce su to funkcijski i divizijski. Matri¢na organizacijska struktura prikladna je za projekte
koji traju krace te kada postoje dostatni materijalni i nematerijalni resursi. Najprikladnija je za
srednja poduzeca koja proizvodi vise razli¢itih proizvoda uz uporabu tehnologiju. Neke od
prednosti ovakve organizacijske strukture su jednak fokus na dva podjednako vazna odnosa
zavisnosti, u¢inkovita obrada informacija te raspodjela resursa. Kao i svaka druga organizacijska
struktura, 1 ova posjeduje odredene nedostatke od kojih se mogu izdvojiti moguci sukobi 1 konflikti
te pojaCana potreba za komunikacijom. S obzirom na to koja oblik prevladava u matri¢noj
strukturi, postoje 1 razli¢ite vrste. MenadZment mora biti na visokoj razini kako bi se nosio sa
kompleksnoS¢u matri€ne organizacijske strukture te kako bi se naglasile prednosti, a umanjili

nedostatci.

Kljucne rijeci: organizacijska struktura, organizacija, rukovodenje, matri¢na struktura



Matrix Organizational Structure

ABSTRACT

The subject of this paper is a matrix organizational structure, and the aim is to study characteristics,
role, and significance. The structure of the paper is divided into five different units. After the
introductory part, the second chapter studies the concept and goals of organizational structure. The
third chapter deals with the matrix organizational structure, the fourth with the complexity of the
same, while the fifth chapter concludes. At the very end of the paper, there are lists of literature,
tables and figures used in the paper. It was concluded that a matrix organizational structure is
established when there are multiple dependencies of equal importance. It involves combining other
forms of organizational structure, most often functional and divisional. The matrix organizational
structure is suitable for projects that are shorter in duration and when sufficient material and
intangible resources are available. It is best suited for medium-sized companies that produce a
number of different products using technology. Some of the benefits of such an organizational
structure are the equal focus on two equally important dependency relationships, efficient
information processing and resource allocation. Like any other organizational structure, this one
has certain shortcomings, from which possible conflicts and conflicts can be distinguished, as well
as an increased need for communication. Depending on which shape is prevalent in the matrix
structure, there are also different types. Management must be at a high level to deal with the
complexity of the matrix organizational structure and to highlight the advantages while minimizing

the disadvantages.

Key words: organizational structure, organization, leadership, matrix structure



1. Uvod

Za organizacijsku strukturu ¢esto se kaze da je najvazniji dio svake organizacije te da predstavlja
sustav odnosa medu ljudima koji je uspostavljen radi odradivanja zadataka i ostvarivanja ciljeva.

Svaka organizacija ima svoju odredenu organizacijsku strukturu.

Odabir organizacijske strukture vrlo je sloZzen buduci da je organizacijska struktura determinirana
razli¢itim ¢imbenicima iz okoline koji imaju utjecaj na organizaciju. Razlikuju se ¢imbenici koji
imaju utjecaj na organizaciju, a dolaze iz same organizacije te oni koji dolaze izvan organizacije.
Sukladno utjecaju pojedina¢nih ¢imbenika, ali i zbirnom utjecaju svih ¢imbenika potrebno je

odabrati adekvatan organizacijski oblik.

Organizacijska struktura sastoji se od brojnih elemenata, kao $to su organizacija materijalnih
¢imbenika, organizacija ljudskog ¢imbenika, organizacija ras¢lanjivanja zadataka, organizacija
upravljanja i menadzmenta, organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova, itd. Ne postoji
jedan odredeni najbolji nacin organiziranja, ve¢ to ovisi o raznim ¢imbenicima, kao $to su vrsta
posla koji valja obaviti, nacin na koji ga se mora obaviti, vrste ukljuenih ljudi, tehnologija, ljudi,
itd. Organizacijska struktura trebala bi biti uredena na takav nacin da se mogu izvrsiti i ciljevi
organizacije 1 ciljevi pojedinaca. U praksi je tako Cesto potrebno kombinirati razlic¢ite oblike

organizacijske strukture.

Postoje 1 organizacijske strukture koje kombiniraju viSe razlicitih organizacijskih struktura. Jedan
od takvih oblika je i matri¢na organizacijska struktura (matri¢na organizacija) koja je prikladna
kada se ispune odredeni preduvijeti. S obzirom da kombinira razlicite strukture, rije¢ je o nesto
sloZenijoj strukturi. Ona ima svoje nedostatke, no oni u vecoj mjeri mogu biti eliminirati ili
umanjeni dobrim upravljanjem, a tada do izrazaja dolaze njene prednosti. Ovaj rad bavi se upravo

ovom vrstom organizacijske strukture.



2. Pojam i ciljevi organizacijske strukture

"Organizacijska struktura najvazniji je dio svake organizacije, svakog poduzeca. To je sustav
odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvrSavanja odredenih zadataka. Svaka organizacija i

poduzeée imaju svoju strukturu" (Zugaj i dr., 2004:215).

Nije samo izbor organizacijske strukture sloZzen, ve¢ je sloZena i sama struktura buduci da se ona
sastoji od brojnih elemenata. Organizacijsku strukturu poduzeca tako ¢ine brojni i razli¢iti elementi
(Sikavica, Novak, 1999:145):

e organizacija materijalnih ¢imbenika,

e organizacija ljudskog ¢imbenika, organizacija ras¢lanjivanja zadataka,

e organizacija upravljanja i managamenta te

e organizacija vremenskog redoslijeda odvijanja poslova.

Organizacije imaju izbor odabira nacina organiziranja, odnosno organizacijske strukture. S tim u
vezi potrebno je re¢i kako "ne postoji jedan odredeni najbolji nacin organiziranja, o raznim
¢imbenicima u danoj situaciji ovisi koji ¢e obrazac biti najprikladniji. Medu tim su ¢imbenicima:
vrsta posla koji valja obaviti, nacin na koji ga se mora obaviti, vrste ukljucenih ljudi, tehnologija,

ljudi koje se opsluzuju, te druge unutarnje i vanjske okolnosti (Zugaj i dr., 2004:220).

Organizacijska struktura trebala bi biti uredena na takav nacin da se mogu izvrsiti 1 ciljevi
organizacije i ciljevi pojedinaca, odnosno zaposlenika, i to na Sto je viSe moguce ucinkovit 1
djelotvoran nacin. U praksi je tako Cesto potrebno koristiti razli¢ite oblike organizacijske strukture,

odnosno, kombinirati iste.



3. Uloga i znac¢aj matri¢ne organizacijske strukture

Matri¢na organizacijska struktura specifican je oblik organizacijske strukture koji ukljucuje
klasi¢nu podjelu na organizacijske jedinice, ali i upravljanje te rukovodenje projektom. Ona
predstavlja 1 svojevrsnu kombinaciju funkcijskog i divizijskog oblika, stoga ¢e se prvo nesto

ukratko reé¢i o tim oblicima.

3.1. Funkcijska komponenta u matri¢noj organizaciji

Funkcijska organizacijska struktura ¢esto je u modificiranom obliku zastupljena i u matri¢noj
organizaciji. ,,Funkcionalna organizacijska struktura je struktura kod koje se podjela rada u
poduzecu te grupiranje i povezivanje poslova, kao i formiranje organizacijskih jedinica, obavlja
prema odgovaraju¢im funkcijama u poduzecu. Objedinjuju se srodni i sli¢ni poslovi. Standardni
oblik funkcionalne strukture poduzeca odlikuje Cinjenica da je u njemu broj formiranih
funkcionalnih jedinica jednak broju poslovnih funkcija. lako je funkcionalni oblik karakteristican
za mala poduzeca, on se primjenjuje i u srednjim 1 u velikim poduze¢ima. Ovaj oblik
organizacijske strukture primjenjuje se gotovo u svim poduze¢ima odmah nakon njihova osnivanja

s obzirom da su u pravilu nova poduzeéa mala“ (Zugaj i dr., 2004:222).

Funkcionalni je oblik prikladan za poduzeca koja posluju u stabilnoj okolini. To je ujedno 1
najrasireniji oblik organiziranja aktivnosti koji je prisutan gotovo u svakom poduzecu na nekoj
razini organizacijske strukture. Razli¢ite funkcije kao §to su prodaja, proizvodnja i financije
osnovica su podjele unutar organizacije. SljedeCa slika prikazuje funkcionalno grupiranje

aktivnosti na primjeru proizvodne kompanije.



Slika 1. Funkcionalno grupiranje aktivnosti u organizaciji (proizvodna kompanija)
Izvor: Zugaj i dr., 2004:223

,Funkcionalna organizacijska struktura ima svoje prednosti i nedostatke. Prednosti jesu: logi¢no
odrazava funkcije poduzeca, jasno istice moc¢ i ugled glavnih funkcija, preferira specijalizaciju,

pojednostavljuje osposobljavanje (izobrazbu), omogucava ¢vrstu kontrolu vrhu poduzeca.



Nedostaci se ogledaju: u umanjenju znacenja ukupnih ciljeva poduzeca, u pretjeranoj
specijalizaciji 1 suzenom vidokrugu klju¢nih ljudi, u manjoj uskladenosti funkcija, iskljucivoj
odgovornosti vrhovnog (top) menadZmenta za postizanje ciljeva poduzeta, u sporom
prilagodavanju promjenama prema okolini, ograni¢avanju razvitka najvisih menadzera® (Zugaj i
dr., 2004:224). Osim ovakvog grupiranja aktivnosti, u matri¢noj organizaciji ¢esto je zastupljen i

divizijsko grupiranje.

3.2. Divizijska komponenta u matri¢noj organizaciji

,Velika viseindustrijska poduzeca, sa Sirokim asortimanom vezanih i nepovezanih proizvodnih
asortimana se najc¢esce organiziraju oko nekih drugih departmentalizacijskih principa — svrha —
divizija. Divizije mogu biti organizirane oko proizvoda — ili platforme proizvoda; geografske
lokacije; klijenata — kupaca; marketing kanala. Odjeli poduzeca su organizirani tako da svaki moze
realizirati ve¢inu aktivnosti razvoja, proizvodnje 1 prodaje odredene linije proizvoda ili platforme

proizvoda; geografske lokacije, tipa kupaca itd* (Pfeifer, 2012).

Ova se organizacijska struktura javlja kao posljedica rasta i razvoja poduzeca. Moze se izgraditi
prema proizvodima, teritoriju i korisnicima (Pfeifer 2012). Uglavnom se primjenjuje u vec¢im
poduzecima, iako to nije jedini preduvjet. Presudan je stupanj diverzifikacije proizvodnje ili usluga
te njihova dislociranost (Pfeifer, 2012). Prikladan je za poduzeca koja formiraju vise proizvodnih
ili usluznih programa te proSiruju djelatnost. Sljedeca slika prikazuje divizijsku strukturu na

temelju kupaca (Pfeifer, 2012).
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Slika 2. Divizijska struktura na temelju kupaca
Izvor: Pfeifer, 2012.

,,Uspostavljena podjela prema kupcima ima svoje prednosti i nedostatke. Prednosti jesu: osigurava
usredotocenje na odredenog kupca, zadovoljstvo klijenta s razumijevanjem njegovih problema,
razvija stru¢nost zaposlenih u podruc¢jima klijenta. Nedostaci su izraZeni: u sloZenosti problema
koje sa sobom nose klijenti, ona zahtijeva struénost menadzera i osoblja za udovoljenje Sirokih

zahtjeva klijenta, potice klijente za prosirivanje njihovih zahtjeva i dr* (Zugaj i dr. 2004:225).

Uz divizijsku organizacijsku strukturu Cesto se veze i projektna struktura. Organizacija koja koristi
takvu strukturu svaki radni zadatak promatra kao projekt, a preduvjet za njeno provodenje pojava
je novog problema. To takoder moze biti 1 lansiranje novog proizvoda ili usluge pa je ova struktura
ponekad usko vezana i uz divizijski oblik. Za rjesavanje problema i radnih zadataka definiraju se

timovi stru¢njaka na ¢ijem se Celu nalazi koordinator (Iki¢, 2015:24). Svaki projekt ima svoje



ciljeve i svrhu, vremensko ograni¢enje te materijalna i nematerijalna sredstva potrebna za njegovo
provodenje (Iki¢, 2015:24-25).

3.3. Matri¢na organizacija

Kod matri¢ne organizacijske strukture u specijaliziranim se organizacijskim jedinicama oblikuju
timovi koji rade na razli¢itim proizvodima, programima ili projektima (Matri¢na organizacija).
Ovlastenja i odgovornosti ostvaruju se vertikalno, a njihov nositelj je rukovoditelj te organizacijske
jedinice. I projektni tim takoder ima svog rukovoditelja koji koordinira rad specijalnih timova
(Matri¢na organizacija). U tom smislu, matri¢na organizacijska struktura predstavlja kompromis
izmedu klasi¢ne podjele rada na organizacijske jedinice te sustavnog pristupa s ogranic¢enim

podru¢jem primjene (Matri¢na organizacija). To je prikazano na slici 3.
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Slika 3. Matri¢na organizacijska struktura

lzvor: Zugaj i dr., 2004:231

Sa slike je jasno da u matri¢noj organizacijskoj strukturi postoje razli¢ite uloge 1 odgovornosti.
Jedna od glavnih karakteristika je postojanje viSe menadzera. Na prikazanoj slici to su
,.dopredsjednici®, no pojednostavljeno, moZze se re¢i kako u matri€noj organizaciji najcesce postoje
glavni menadzer, projektni menadZer (ili menadZer proizvoda, programa) te funkcijski menadzer

(Zugaj i dr., 2004:231).



Glavni menadzer osoba je koja je na ¢elu 1 funkcijske 1 divizijske strukture. On odrzava ravnotezu
izmedu druga dva menadZera, posebno u smislu mo¢i. Zaduzen je za delegiranje odluka na
funkcijske menadzere (Sefove odjela) te projektne menadzere. Takoder, potice direktan kontakt

izmedu drugih menadzera i zajednic¢ki pristup rje$avanju problema (Zugaj i dr., 2004:232).

Projektni menadzer (menadzer proizvoda ili programa) osoba je koja je zaduzena za odredeni
projekt te se stoga nalazi na Celu divizijske strukture. Odgovoran je za rezultate projekta sukladno
postavljenim zahtjevima. Svoje ovlasti na podredene najcesée realizira odredivanjem sadrzaja

aktivnosti i vremenskih rokova u kojima je aktivnosti potrebno izvrsiti (Zugaj i dr., 2004:232).

Funkcijski menadzer je osoba zaduzena za resurse (materijalne i nematerijalne) odreden grupe
istorodnih poslova (odredene funkcije). On se stoga nalazi na ¢elu funkcijske strukture. Odgovoran
je za funkcijske standarde, a podredenima delegira tko ¢e biti ukljuen u matriénu organizacijsku

strukturu, koje ¢e zadatke obavljati te na koji nadin (Zugaj i dr., 2004:232).

Na samom dnu hijerarhije nalazi se zaposlenik. U ovoj organizacijskoj strukturi dolazi do
specifi¢nosti koje se o€ituju u vidu toga $to zaposlenik zapravo ima vise Sefova. Moze se dogoditi
da su menadzeri u konfliktu, $to se u konacnici manifestira i na zaposlenika, cesto u vidu pojave
stresa na radnom mjestu. U sluc¢aju konfliktnih zahtjeva koji se stavljaju pred zaposlenika od strane

razli¢itih menadZera, zaposlenik mora traziti zajedni¢ku odluku (Zugaj i dr., 2004:233).

U matri¢noj organizaciji moze postojati i viSe menadzera. To pak utjece na cjelokupno sloZenost
rukovodenja, §to mozZe rezultirati odredenim negativnim pojavama (Zugaj i dr., 2004:233). Jo§

jedan od primjera matri¢ne organizacijske strukture moze se vidjeti na slici 4.
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Slika 4. Matri¢na organizacija

Izvor: Buble, 2006:59

»Matri¢na organizacija se uspostavlja tamo gdje postoje dva ili viSe odnosa zavisnosti koji su
podjednako vaZzni organizaciji, kako bi se rijeSio problem jednostranosti fokusa koji je
najznacajniji u diobenim organizacijama. Matri¢na organizacija nastaje preklapanje vise modela
organizacije, tipi¢no dva. Najcesca dvodimenzionalna kombinacija je funkcijska/divizijska koja
kombinira prednosti specijalizacije s prednostima decentralizacije. Takoder je ¢esta kombinacija
divizijska/divizijska, na primjer dioba prema proizvodima kombinirana s diobom prema

geografskom podrucju® (Vukovi¢, 2008).

Jedno od poznatih poduzeca koje primjenjuje klasi¢nu matri¢nu organizacijsku strukturu je Nokia.
Nokia je finska tvrtka koja je jedna od najvecih svjetskih proizvodaca telekomunikacijske opreme.
S obzirom da posluju u zemljama diljem cijelog svijeta i imaju razli¢ite proizvode, matri¢na
organizacijska struktura razuman je odabir (Nokia Corporation). Slika 5 prikazuje tipi¢nu matri¢nu

organizaciju kakvu primjenjuje i poduzece Nokia.
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Slika 5. Tipi¢na matri¢na organizacija — Nokia

Izvor: Vukovic, 2008.

Sa slike su vidljive korporativne funkcije, odnosno vertikalne grupe, te horizontalne grupe.
Vertikalne grupe predstavljaju dubinu organizacijske hijerarhije, dok horizontalna dimenzija
ukljucuje podjelu poslova i zadataka na operativnoj razini, tj., raspon kontrole na razli¢itim
razinama organizacijske hijerarhije. U organizaciji prisutno je vise odnosa zavisnosti, a oni su
podjednako vazni organizaciji. Kako bi se rijeSio problem jednostranosti fokusa, uspostavlja se

matri¢na organizacija, i to klasi¢na dvodimenzionalna kombinacija: funkcijska/divizijska.

3.3.1. Prednosti i nedostatci
Matri¢na organizacijska struktura, kao i druge, ima svoje prednosti i nedostatke. Kao temeljne

probleme moZe se navesti (Zugaj i dr., 2004:229-230):
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,»Postoji sukob izmedu funkcionalnih 1 projektnih menadzera buduc¢i da se i jedni i1 drugi
namecu za ograni¢ene resurse (na primjer, financijske 1 ljudske). Problem je moguca
neodredenost uloga pripadnika projektnog tima.

Sukobljavanje uloga, njihova neodredenost i preoptereéenost, mogu izloziti stresu kako
funkcionalne i projektne menadzere tako i pripadnike timova.

Neravnoteza ovlasti i mo¢i, kao 1 vodoravni 1 okomiti utjecaj projektnih 1 funkcionalnih
menadzera, mogu takoder prouzroCiti probleme u matricnim organizacijama. Ako, na
primjer, funkcionalni menadzer ima previse mo¢i, rad na odredenom projektu moze dobiti
nisko mjesto na popisu prvenstvenih zadataka, zbog Cega Ce ostvarenje toga projekta
kasniti. S druge strane, neravnoteZa ovlasti u korist projektnog menadZera moZze prouzrociti
neefikasnosti. Na primjer, od funkcionalnog se menadzera moze Cesto traziti da mijenja
raspored strojeva kako bi omogucio rad na raznim projektima.

S obzirom na potencijalne sukobe, menadZeri mogu, kako bi se zastitili od krivice, zeljeti
da sve bude napismeno, $to povecava administrativne troskove.

Matri¢na organizacija iziskuje mnoge sastanke koji oduzimaju vrijeme.*

Najvec¢i problemi dakle odnose se na nedovoljnu integriranost svih elemenata. Kako bi se ti

problemi premostili, preporuéuje se (Zugaj i dr., 2004:230):

1.
2.

A

,odrediti ciljeve projekta ili zadatka;

jasno razluciti uloge, ovlasti 1 odgovornosti menadzera 1 pripadnika timova;

pobrinuti se da utjecaj bude utemeljen na znanju i informacijama, a ne na rangu u
hijerarhiji;

uravnoteZiti mo¢ funkcionalnih 1 projektnih menadzera;

odabrati za projekt iskusnog menadZera, sposobnog za vodstvo;

baviti se razvitkom organizacije i timova;

uspostaviti organizacijsku kontrolu troskova, vremena i kvalitete, koja pravovremeno
upozorava na odstupanje od standarda;

pravi¢no nagraditi projektne menadzere 1 pripadnike timova”.

,Matri¢na organizacijska struktura je najkompleksniji i najkonfliktniji organizacijski mehanizam.

Hijerarhije se uspostavljaju po viSe osnova, ¢ime se relativizira utjecaj jedinstvenog hijerarhijskog
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lanca. Teoretsko i prakti¢no polaziSte matricnih struktura moguce je traziti u projektnim
strukturama ili  privremenim organizacijskim tvorevinama kojima se nadopunjuju
organizacijske strukture radi rjeSavanja jednokratnih i1 jedinstvenih zadataka. Zbog velike
slozenosti i nestalnosti, matri¢na organizacijska struktura bi trebala biti rezervirana za one situacije

gdje nijedna druga organizacijska struktura nije djelotvorna® (https://www.zicer.hr/Poduzetnicki-

pojmovnik/Matricna-organizacija).

Matri¢na organizacija daje bolje rezultate na projektima koji kraée traju i u uvjetima kada je
prisutna dobra iskoriStenost resursa i kvalitetni ljudski kadar. Smatra se da je najbolja u srednje
velikim poduze¢ima gdje se proizvodi vise proizvoda sa tehnologijom. Ona je prikladnija za
poduzeca koja posluju u kompleksnim, dinamickim i neizvjesnim uvjetima. Iz tog razloga osniva
se matri¢na organizacijska struktura koja treba biti fleksibilna i treba imati mogucnost prilagodbe
na promjene iz okruZzenja (internog i eksternog) (Vukovié, 2008). S obzirom da ukljucuje i
odredeni oblik divizijske strukture, matricne organizacije obi¢no imaju dva razlicita cilja, a to su
inovacije i tehnicka specijalizacija istovremeno. To su dva razlicita zahtjeva koja matricna
organizacija moze ispuniti ukoliko je uspostavljena na kvalitetan i pravilan na¢in (Vukovi¢, 2008).
Takoder, jo$ neke od prednosti su i fleksibilnost, dobra koordinacija i komunikacija, povecana

motivacija zaposlenik, moguénosti za napredovanje menadzera i djelatnika, itd (Vukovi¢, 2008).

Tipicne prednosti matri¢ne organizacije su i (Vukovi¢, 2008):

e ,Dopusta nekoliko su-ovisnih odnosa: matri€na organizacija omogucuje uravnotezeni
fokus na dva podjednako vazna odnosa zavisnosti organizacije.

e Intenzivna obrada informacija: razmjena ideja, neizbjeZna na tockama presjeka u matrici,
moze doprinijeti komunikaciji preko organizacijskih granica; zato je matrica ucinkovita
struktura za sloZena i promjenjiva poslovna okruZja.

e Ucinkovita raspodjela resursa: matri¢na struktura jam¢i da se resursi mogu rasporediti tamo
gdje je potreba za njima najveca jer su zaposlenici aktivni u dvije ili viSe dimenzija

organizacije®.

U matri¢noj organizaciji moguce je i izdvojiti menadZere pojedine vrste. Ona tako moze biti

funkcijska 1 projektna. U funkcijskoj matrici autoritet imaju funkcijski menadzeri, dok projektni
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menadzeri koordiniraju aktivnosti na projektu. U projektnoj matrici slucaj je obrnut. Autoritet
imaju projektni menadzeri, dok funkcijski menadzeri projekt opsluzuju ljudskim i materijalnim

resursima.

3.3.2. Vrste matri¢ne organizacijske strukture

Projektna matrica jo$ se moze okarakterizirati kao jakom jer najces¢e podsjeca na Cistu projektnu
organizaciju. Funkcijska matrica moze se okarakterizirati i kao slabom jer najviSe podsjeca na
klasi¢nu funkcijsku formu organizacije (Iki¢, 2015:32). Izmedu te dvije krajnosti nalazi se
uravnotezena matrica. Kao §to je prethodno receno, primarna distinkcija dva organizacijska oblika
oCituje se u autoritetu koji ima menadZer (funkcijski ili projektni). U slu€aju da projektni menadzer
ima vise utjecaja nad podredenima, rije¢ je o jakoj matrici (projektnoj), a u sluc¢aju da funkeijski
menadzer ima vedi autoritet, rije¢ je o slaboj matrici (funkcijskoj) (Iki¢, 2015:33). Primjer slabe

matri¢ne organizacijske strukture prikazan je na slici ispod (Iki¢, 2015:33).

Izvrini
direktor
[ | |
Funkecijski Funkcijski Funkecijski
menadZer menadZer menadZer
. Osoblje L Osoblje L Osoblje
Osoblje | Osoblje | Osoblje
A e ac IO IUIEIE I R e R I R el
¢ L Osoblje L Osoblje L Osoblje A
l‘_-----------------------__ﬂi
\
Projekina
(Sivom bojom omadeno osoblje ukljuéeno u projektne aktivnosti) koordinacija

Slika 6. Slaba matri¢na organizacijska struktura

Izvor: 1ki¢, 2015:34
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U slaboj matri¢noj organizaciji projektni menadZer ima vi$e ulogu koordinatora te radi kao asistent
ljudskim resursima. U pravilu, on ne moze donositi i provoditi krucijalne odluke u ovakvom obliku
organizacijske strukture, no ipak raspolaze samo odredenim ovlastima. U ovakvoj vrsti matri¢ne
organizacije posebno do izrazaja dolazi timski rad (Iki¢, 2015:33). Kada se spominje ,,timski rad®,
potrebno je naglasiti kako u smislu matricne organizacijske strukture to ne podrazumijeva tzv.
obi¢ne radne grupe, s obzirom da je rijec o projektnom radu na specifi¢an nacin (Iki¢, 2015:33).

Razlike izmedu tih dvaju grupa prikazane su u tablici 1.

Tablica 1. Razlike izmedu ¢lanova tima i obi¢ne radne grupe

CLANOVI TIMA CLANOVI OBICNE RADNE GRUPE

prihvac¢aju meduovisnost skupinu dozivljavaju kao formalnost

su svjesni da mogu uspjeti jedino uz rade neovisno od drugih ¢lanova pa su usredotoéeni

medusobnu podrsku na sebe
mogu odgoditi osobnu korist svoj posao dozivljavaju kao zadani zadatak
su obvezani dogovorenim ciljevima manje iskazuju svoje misljenje

. o » nemaju povjerenje u motive drugih ¢lanova jer
pridonose zajedni¢kom cilju o
preslabo poznaju njihove zadatke

stvaraju ozracje povjerenja su oprezni, stupanj povjerenja u skupini je malen

1zraZavaju svoje misli, osjecaje, ) ) )
o _ smatraju da je neslaganje Stetno
stajaliSta, neslaganja

nastoje razumjeti glediSta drugih _ _
ne rjeSavaju sukobe

¢lanova
daju 1 primaju podrSku izbjegavaju medusobno suocavanje
sudjeluju u odlucivanju smatraju da je konformnost vaznija od rezultata

zauzimaju se za dogovorene ciljeve
Izvor: Kobolt i Zizak, 2007:371

,1 timovima 1 radnima skupinama zajednicki je osjecaj natjecanja. Medutim, u¢inkoviti timovi
natjeCu se s drugim timovima ili drugim organizacijama, dok se ¢lanovi radnih skupina natjecu
medusobno kako bi dobili priznanje, napredovanje i sl. Osim toga, radne skupine orijentirane su

na zadatak, a njihovi ¢lanovi slijede vlastite planove i ciljeve. S druge strane, timovi su ciljno
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orijentirani. Clanovi tima imaju istovjetne ciljeve i planove i nastoje ih ostvariti putem timskog

rada“ (Rupci¢, 2007).

Naravno, s obzirom na prirodu i razli¢ite vrste matricnih organizacija, timovi ne¢e uvijek biti

prikladni za svaku situaciju i organizaciju. Ponekad ¢e dovoljno biti i ustrojiti neke druge grupe

osim timova, koje ¢e biti prikladnije za rjeSavanje problema ili ostvarivanje ciljeva.

Stoga, ,,prije odgovora na pitanje je li timski rad rjeSenje, potencijalni ¢lanovi tima trebaju

uzajamno iskreno odgovoriti na sljedec¢a pitanja:

¢ Hocemo li moc¢i drzati vlastiti ego po

strani?

e Jesmo li sposobni priznati vlastite pogreske, slabosti, nedovoljno znanje i slL.?

e Hocemo li moci otvoreno razgovarati ¢ak i kada se ne slazemo?

e [Kako ¢emo rjeSavati probleme neprimjerenog ponasanja u timu?

e Mozemo li uspjeh tima smatrati vaznijim od individualnoga uspjeha‘“ (Rupci¢, 2007).

Timski rad moze biti vazna komponenta i uravnotezene matri¢ne organizacijske strukture, koja

predstavlja jos jednu od vrsta. Ta je struktura prikazana na slici 7.
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Slika 7. Uravnotezena matri¢na organizacijska struktura

Izvor: Iki¢, 2015:34
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Ovakva organizacijska struktura prepoznaje potrebu za projektnim menadzerom, no i dalje mu ne

pruza potpunu ovlast nad projektom. Ona predstavlja balans izmedu dvaju razli¢itih oblika

organizacijskih struktura (Rupc¢i¢ 2007). Naredna slika pak pokazuje jaku matri¢énu organizacijsku

strukturu gdje je projektni menadzer dominantan (Iki¢, 2015:36).

U sluc¢aju jake matrice, poduzece obi¢no promovira projektnog menadZera koji je ve¢ zaposlenik

organizacije, no koji je do tada imao druga zaduzenja, i to naj¢esée u funkcijskim organizacijskim

jedinicama. Kod slabe matrice, Cesto je potrebno angazirati i osoblje van organizacijem (Ikic,

2015:35). Kod jake matriéne organizacije posebno je naglaSen problem ra$¢lanjivanja dvojnih

odgovornosti (Iki¢, 2015:36). Tu se poseze za analizom tzv. dvostrukih ¢vorova, kako je to

prikazano na narednoj slici.
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Programiranje ciljeva (PC) je zadatak projektnoga menadzmenta, a funkcijska organizacijska
jedinica suraduje na dogovoreni nacin. Planiranje projekta (P) zadatak je projektnog menadzmenta
s time da podatke osigurava funkcijska organizacijska jedinica projektnome menadzmentu.
Pokretanje izvodenja (PI), lansiranja (L) zadatak je projektnog menadzmenta. Organiziranje
izvodenja (OI) preuzima funkcijska organizacijska jedinica. Kontrola izvodenja (KI) je, prema
dogovoru, zajednicka. Ekonomiku projekta (E) izvodi funkcijska organizacija jedinica i po
dogovoru, sve zbirne podatke daje projektnome menadzmentu. Kvalitetu (K) izvodenja projekta
ocjenjuje funkcijska organizacijska jedinica, a odgovaraju¢e podatke o tome prosljeduje
projektnome menadzeru (Iki¢, 2015:36). Odrzavanje projektnog informacijskog sustava (IS)
zadatak je projektnog menadzmenta, koji osigurava potrebne podatke i informacije svima u

projektnom sustavu (Iki¢, 2015:36-37).
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4. Kompleksnost matri¢ne organizacijske strukture

Kao S$to se ve¢ moglo zakljuéiti, matricna organizacijska struktura kompleksan je oblik
organizacijske strukture. lako ona nije novitet, jo§ uvijek je rije¢ o donekle kontroverznom
modelom, S§to proizlazi upravo iz slozenosti matricne strukture te kombiniranja drugih oblika

organizacijskih struktura.

Nedvojbeno, matri¢na organizacijska struktura nije idealan nacin organiziranja aktivnosti unutar
poduzeéa. No, niti jedan drugi oblik takoder nije idealan. Kao §to je bilo vidljivo iz prethodnog

poglavlja, matri¢na organizacija, bas kao i svaka druga, posjeduje svoje prednosti i nedostatke.

Kompleksne organizacijske strukture pred menadzere stavljaju brojne izazove kada je rije¢ o
njihovoj implementaciji i primjeni u praksi. Kompleksnost matri¢ne organizacijske strukture ne
proizlazi samo iz same prirode strukture, ve¢ iz toga da takva struktura ukljucuje radikalne
promjene i u drugim organizacijskim elementima, odnosno determinantama. Prednosti matri¢ne
organizacijske strukture stoga ne mogu do¢i do izrazaja sve dok se priroda i logika takve strukture
ne primjene i na druge bitne elemente organizacije (osim same organizacijske strukture)
(Janiéijevi¢ i Aleksi¢, 2007).

Zbog implikacija na viSe elemenata organizacije, kod uvodenja matri¢ne organizacijske strukture
1 njene primjene moze doc¢i do otpora zaposlenika prema promjenama. S tim u vezi, treba reci kako
,pretjerano isticanje formalnih organizacijskih struktura moze biti opasno. Osoblje koje je spremno
suradivati ¢esto ¢e raditi i izvan organizacijskih granica, a savr§eno organizacijsko uredenje nece
funkcionirati ako mu na put stanu suprotstavljene ambicije. Ukoliko menadZeri ne uklone uzroke
otpora, pojavit ¢e se posljedice. Mogu se ocekivati razli€ite suprotne reakcije zaposlenika. Jedna
se oCituje u tome da ¢e se odredeni zaposlenici povuéi u sebe te postepeno sve vise gubiti
motivaciju za rad. Suprotno tome, jedan dio zaposlenika ¢e reagirati agresivnim ponasanjem,
ulaZenjem u sve veci broj konflikata §to moZe imati viSestruke negativne posljedice i1 za doti¢ne

zaposlenike, ali i za organizaciju““(Bates, 2004:131).
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Kod implementacije matri¢ne organizacijske strukture menadzeri na umu trebaju imati i gotovo
neizbjeznu (barem u nekoj mjeri) pojavu otpora prema promjenama. Stoga, potrebno je
posjedovati i znanja iz podru¢ja upravljanja promjena, uz neophodna znanja iz podrucja

organizacijske strukture.

»Stvaranje uvjeta za provodenje promjena je vrlo vazno za smanjivanje otpora prema promjenama.
U tom kontekstu, menadzeri se trebaju uistinu zalagati za promjenu, i slagati se da ¢e promjene
povecati ukupnu djelotvornost organizacije. Izvodenje probnih promjena moze biti jako dobra
tehnika upucivanja zaposlenika u to kako ¢e situacija izgledati kada promjene nastupe. Ovdje je
rijec o tzv. pokusnom periodu gdje se zaposleni privikavaju na promjenu prije nego Sto se donese
konac¢na odluka o prihvaéanju ili neprihvacanju promjene. Na taj nacin se mogu testirati reakcije
zaposlenih na promjene te ¢e zaposlenici ujedno dobiti i informacije te uvid u stanje koje ¢ée

nastupiti ukoliko se promjene prihvate (Sikavica i Novak, 1999:536).

Kod uvodenja matri¢ne organizacijske strukture otpor prema promjenama, izmedu ostaloga, moze
se smanjiti i (Sikavica, 2011:712):

e pravodobnim informiranjem o promjenama,

e sudjelovanjem zaposlenih u promjenama,

e zadrZavanjem dosadasnjih korisnih obicaja 1 neformalnih odnosa,

e izgradnjom povjerenja izmedu vodstva i zaposlenih,

e sudjelovanjem u promjenama,

e pomaganjem 1 podrSkom,

e obrazovanjem i komuniciranjem...

Kada se otpor prema promjenama i smanji 1 kada se matri¢na organizacijska struktura uvede, u
praksi se moze pokazati kako uspostavljena vrsta matricne organizacijske strukture ne daje
rezultate kako je bilo predvideno. Npr., uspostavljena matrica moze biti ili prejaka ili preslaba, $to
opet dovodi do odredenih problema. MenadZeri tu na raspolaganju ima dvije temeljne mogucnosti

(Janiéijevi¢ 1 Aleksi¢, 2007).
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Jedna od mogucénosti temelji se na smanjenju funkcijske ili divizijske komponente u matrici, one
koja je neadekvatno uspostavljena ili razvijena. Time se zapravo pojednostavljuje matri¢ni model
1 smanjuje slozenost matri¢ne organizacijske strukture, na nacin da se u odredenoj mjeri ,,napusta“
jedna od komponenti ili dimenzija ili da se fokus stavlja na druge elemente. To znac¢i da menadzeri
trebaju prilagoditi organizacijsku strukturu svojim sposobnostima upravljanja i noSenja sa

kompleksno$¢u matri¢ne organizacije.

Druga moguénost je da ¢e biti potrebno dodatno razviti sve komponente matrine organizacije.
Ova strategija zahtjeva daljnju decentralizaciju i ve¢u involviranost vrhovnog menadzmenta u
koordinaciju decentraliziranih dijelova. U takvim okolnostima vrhovni menadzment trebat ¢e usko
suradivati sa menadzerima nizih razina, pa i sa zaposlenicima kako bi razvili sposobnosti potrebne
za rad u multidimenzionalnom okruzenju. Takoder ¢e biti potrebno i prilagoditi organizacijske
procese 1 aktivnosti kako bi se udovoljili zahtjevi takve decentralizirane matri¢éne organizacijske
strukture. Ova se mogu¢nost moze uspjesSno primijeniti samo onda kada u organizaciji postoji
konzistentan i jak menadzment na svim razinama. Osim toga, ova Strategija zahtijeva i daljnji
razvoj funkcija planiranja i kontrole u organizaciji, kako bi te funkcije bile kompatibilne sa

decentraliziranim komponentama matri¢ne organizacije.

Dakle, mnogo toga treba se ,,poklopiti* kako bi matri¢na organizacijska struktura urodila dobrim
rezultatima. Dakako, to ,,poklapanje* ne dolazi samo od sebe, ve¢ iz napora 1 znanja, sposobnosti
1 vjeStina menadZera. MenadZment mora biti na visokoj razini ne bi li se uspjeSno nosio sa
kompleksnoS¢u matri¢ne organizacijske strukture te ne bi li tako do izrazaja doSle prednosti, uz

istodobno umanjenje nedostataka.
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5. Matri¢na organizacijska struktura na primjeru Starbucks-a

Starbucks je ameri¢ka multinacionalna kompanija koja je na temelju razli¢itih pi¢a od kave stvorila

globalno carstvo kave te u svojem vlasni$tvu ima lanac kafica.

Njegovo poslovanje ukljucuje vise od 7.300 kafi¢a i kioska u Sjedinjenim Americkim drzavama i
gotovo 3.000 u 34 razli¢ite zemlje, dok se najveci broj poslovnica nalazi u Japanu, Kanadi, Velikoj
Britaniji, Kini, Tajvanu, Juznoj Koreji, Filipinima, Tajlandu, Maleziji , Meksiku, Australiji,
Njemackoj i Novom Zeland. Najveci broj poslovnica se ipak nalazi u SAD-u gdje gotovo svaki
grad ima po jednu, $to je rezultiralo tome da se Starbucks danas smatra najve¢om mrezom kafica
na svijetu (Starbucks Corporation — Company Profile, Information, Business Description, History,

Background Information on Starbucks Corporation).

Starbucks je osnovan 30. ozujka 1971. godine u Seattleu od strane trojice prijatelja koji su zajedno
studirali na sveuciliStu u San Franciscu. Lanac je svoje ime dobio po imaginarnom liku, mornaru
iz djela Mobby Dick. Prva poslovnica otvorena je u Seattleu gdje se unutar prvih godinu dana nisu
prodavali gotovi napitci, nego su se prodavala cijela przena zrna kave i aparati za kavu (Starbucks-
Sveudiliste u Splitu, 2016). Kako bi poslovnica uop¢e mogla biti otvorena, vlasnici su morali iz
vlastite uStedevine uloziti 1,350 americkih dolara te posuditi dodatnih 5,000 americkih dolara iz

banke (Starbucks).

Prvih nekoliko godina Starbucks nije imao kontakt s direktnim dobavlja¢ima kave, nego se kava
nabavljala preko posrednika. Starbucks poslovnice su se vrlo brzo pocele Siriti te je druga
poslovnica otvorena ve¢ 1972. godine, dok su se do pocetka 80-ih u Seattleu nalazile Cetiri
poslovnice (Starbucks Corporation — Company Profile, Information, Business Description,

History, Background Information on Starbucks Corporation).

Howard Schultz preuzima kompaniju od prvobitnih vlasnika u kolovozu 1987. godine za 3,8
milijuna americkih dolara. Nakon Howardova preuzimanja kompanije uvode se neke promjene
koje su pozitivno rezultirale. Kompanija se viSe ne bavi isklju¢ivo prodajom kave, nego ju i

proizvodi, otvaraju se barovi i restorani u kojima se moze pronaci ista kava. Starbucks kompanija
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u svojim poslovnicama danas nudi nekoliko tisuca razli¢itih vrsta kava, Cajeve, CaSe, Salice.
Takoder se prodaje i hrana kao §to su sendvici, salate, keksi (Starbucks- Sveuciliste u Splitu, 2016).
Danas s trgovinama rasirenim po gotovo cijelom svijetu Starbucks predstavlja najvecu korporaciju

kave(Starbucks- Sveuciliste u Splitu, 2016).

Organizacijska struktura Starbucks-a sli¢na je strukturama vecini velikih organizacija. Starbucks
najveci fokus stavlja na ljude i njihove potrebe, bili oni zaposlenici ili klijenti. Glavna misija
Starbucks-a je da se podredi ¢ovjeku. Logika ove kompanije je takva da Zeli udovoljiti svojim
djelatnicima kroz visoke place, ugodno okruzenje na poslu, dobre radne uvjete itd. Isto tako, place
su vece 0od prosjeka kako bi se zaposlenici lak$e motivirali na kvalitetan i produktivan rad $to vodi
tome da poduzece bolje 1 uspjesnije posluje. Glavni naglasak je na covjeku zbog toga Sto je Zelja
kompanije da se svaki klijent ili zaposlenik osje¢a kao da pripada jednoj velikoj zajednici
(Starbucks- Sveuciliste u Splitu, 2016).

Plan Starbucks-a je da se rasiri na podrucju $to vise zemalja sa $to vise poslovnica, te da zaposli
velik broj novih radnika koji ¢e pridonijeti poslovanju kvalitetnim radom. Takoder, plan im je
povecati izbor okusa kave te ponuditi veci broj usluga u poslovnicama(Starbucks- Sveuciliste u
Splitu, 2016).

Organizacijska struktura Starbucks-a matri¢na je struktura i moze se re¢i da je jedan od
najuspjesnijih primjera organizacijske strukture. Matri¢na struktura kombinacija je vise od jedne
organizacijske strukture, to je hibridna mjeSavina razli¢itth svojstava osnovnih tipova
organizacijskih struktura. Organizacijom upravlja Upravni odbor ¢ije je sjediSte u Seattle-u u
Washington-u. Zaposlenici su podredeni ve¢em broju menadzZera npr., u sluc¢aju projektnog tima
imaju dualnu odgovornost prema menadZeru poslovne funkcije i menadZeru projektnog tima. Kao
§to je navedeno, organizacijska struktura Starbucks-a kombinirana je s razli¢itim vrstama
organizacijskih struktura kao $to su geografska struktura odjeljenja, funkcionalna struktura,
struktura tima i struktura zasnovana na proizvodima (Understanding Starbucks Organizational

Structure).
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Glavna znacéajka funkcionalne strukture Starbucks-a odnosi se na grupiranje na temelju poslovne
funkcije, skupine zaposlenika se brinu o razli¢itim funkcijama u poduzecu. Razlicite poslovne
funkcije obavljaju razli¢iti odjeli kao npr. odjel za ljudske resurse, odjel za financije, marketing,
odjel prodaje i tako dalje. Pravila koja donose primjenjiva su na sve Starbucksove kafice.
Starbucks je u posljednje vrijeme krenuo s akvizicijama trgovina fransiza vjerojatno kako bi imao
vecu kontrolu 1 nadzor nad poslovanjem 1 upravljanjem prihoda.

Starbucks posjeduje tri regionalna odjela za globalno trziste: 1. Amerika, 2. Kina i Azija-Pacifik,
3. Europa, Bliski istok i Afrika. Zbog velikog broja poslovnica na podrucju Amerike
organizacijska struktura je zemljopisno podijeljena na zapad, sjeverozapad, jugoistok i
sjeveroistok. Lokalni menadzZeri duzni Su podnositi detaljne izvjestaje barem dvjema nadredenima
kao $to su zemljopisni Sef i funkcionalni rukovoditelj. Svaki Sef odjela je fleksibilan kada je u
pitanju prilagodavanje strategija i politika koje odgovaraju specifiénim trziSnim uvjetima

(Starbucks Coffee's Organizational Structure & Its Characteristics, 2019) .

Timove je najlak$e primijetiti na najnizim organizacijskim razinama, kao $to su kafi¢i. No, timovi
se koriste u razli¢itim dijelovima organizacijske strukture te su oni od velike vaznosti zbog toga
Sto upravo kvalitetan i u€inkovit tim moze dovesti do financijske uspjeSnosti poduzeca. Kako bi
tim bio uspjeSan, bitno je staviti naglasak na meduljudske odnose zaposlenika te stvoriti
prijateljsku atmosferu izmedu istih (Starbucks Coffee's Organizational Structure & Its
Characteristics, 2019).

Starbucks svoju organizacijsku strukturu dijeli i na podjele prema proizvodima. U slucaju
Starbucks-a organizacija se dijeli na odjel za kavu, odjel za hranu i pekarske proizvode, odjel za
Salice. Upravo zbog toga $to je organizacija podijeljena na viSe razli¢itih odjela, svaki odjel se
moZze u potpunosti usredotociti na inovacije i razvoj proizvoda na kojem radi. Podatci iz 2018.
godine govore da i dalje najveéi prihod donosi prvobitna djelatnost §to su napitci 74%, nakon toga
hrana s 20% prihoda. Tek 2% i 4% d¢ine ostali proizvodi u ponudi (Starbucks Coffee's
Organizational Structure & Its Characteristics, 2019).

Kao i svaka druga organizacijska struktura, matri¢na struktura ima brojne prednosti i nedostatke.
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Neke od prednosti su te da se Starbucks zbog svoje raSirenosti po razliCitim drzavama i
kontinentima susrece s drugacijim kulturama te se na taj naCin upoznaje sa Zeljama i potrebama
klijenata iz razli¢itih dijelova svijeta. Prema izboru kupaca u pojedinim drzavama moze se
zakljuciti za kojim novim proizvodima bi potraznja bila velika, $to vodi vecoj zaradi. Na primjer,
ljudi u nekim zemljama vise piju crnu kavu dok se u drugim zemljama vise pije cappuccino.
Nadalje, timski rad motivira zaposlenike da budu produktivniji i efikasniji zbog toga Sto
zaposlenici osjecaju da pripadaju jednoj zajednici i obitelji te ne Zele iznevjeriti jedni druge. Isto
tako jedna od vodecih prednosti organizacijske strukture je raspodjela prema proizvodima zbog
Cega se svaki odjel moze fokusirati samo na svoj proizvod i njegove inovacije (Understanding

Starbucks Organizational Structure).

Kao i s prednostima, Starbucks se susrece i s nedostatcima koristenja matri¢ne organizacijske
strukture. Jedan od kljucnih nedostatak je taj Sto zaposlenik odgovara dvama Sefovima u isto
vrijeme, funkcionalnom i geografskom voditelju. Dakle, on mora odluciti koji posao je od vece
vaznosti 1 na koji posao ¢e se vise fokusirati §to u krajnjem sluc¢aju moze biti jako zbunjujuce 1
tesko za zaposlenika. Isto tako funkcijska struktura stvara problem u poduzecu jer se stvara manjak
koordinacije zbog toga §to svaki odjel radi za drugu funkciju $to vodi tomu da zaposlenici manje
komuniciraju i nisu upuceni u rad jedni drugih (Understanding Starbucks Organizational

Structure).
Glavni cilj Starbucks-a je ne iznevijeriti ocekivanja ciljne skupine potrosaca koji koriste njihove

proizvode i usluge. Privlacan je poslodavac zbog toga §to svakoj osobi daje priliku za napretkom

i razvojem (Understanding Starbucks Organizational Structure).
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7. Zakljucak

Matri¢na organizacijska struktura specifi¢an je oblik organizacijske strukture. Ukljucuje klasi¢nu
podjelu na organizacijske jedinice, ali i upravljanje te rukovodenje projektom. Ona predstavlja i
svojevrsnu kombinaciju funkcijskog i divizijskog oblika. U takvoj strukturi postoje razli¢ite uloge
i odgovornosti. Jedna od glavnih karakteristika je postojanje vise menadzera. Najcesce postoje

glavni menadzer, projektni menadzer (ili menadzer proizvoda, programa) te funkcijski menadzer.

Glavni menadzer osoba je koja je na Celu i funkcijske i divizijske strukture. On odrzava ravnotezu
izmedu druga dva menadZera, posebno u smislu moci. Projektni menadZer (menadZer proizvoda
ili programa) osoba je koja je zaduzena za odredeni projekt te se stoga nalazi na celu divizijske
strukture. Funkcijski menadZer je osoba zaduzena za resurse (materijalne i nematerijalne) odreden
grupe istorodnih poslova (odredene funkcije). On se stoga nalazi na ¢elu funkcijske strukture. Na
samom dnu hijerarhije nalazi se zaposlenik. U ovoj organizacijskoj strukturi dolazi do specifi¢nosti

koje se ocituju u vidu toga Sto zaposlenik ima viSe Sefova.

Matri¢na organizacija osniva se tamo gdje postoji viSe odnosa zavisnosti koji su za organizaciju
od podjednake vaznosti. Nastaje preklapanjem vise modela organizacije, obi¢no dva, a najceSce
funkcijskog i divizijskog (iako postoje i druge kombinacije). Takav model kombinira prednosti

specijalizacije s prednostima decentralizacije.

Kao 1 svaki organizacijski oblik, 1 matri¢na organizacija ima svoje prednosti i nedostatke. Temeljni
nedostatci o€ituju se u moguc¢im sukobima i konfliktima te u velikoj potrebi za komunikacijom.
Matri¢na organizacija daje bolje rezultate na projektima koji krace traju i u uvjetima kada je
prisutna dobra iskoriStenost resursa 1 kvalitetni ljudski kadar. Smatra se da je najbolja u srednje
velikim poduze¢ima gdje se proizvodi viSe proizvoda sa tehnologijom. Ona je prikladnija za
poduzeca koja posluju u kompleksnim, dinamickim 1 neizvjesnim uvjetima. Prednosti ukljucuju
uravnotezeni fokus na dva podjednako vazna odnosa zavisnosti organizacije, intenzivnu obradu

informacija te ucinkovitu raspodjelu resursa. Takoder, postoje 1 razliCite vrste matri¢ne
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organizacije s obzirom na to koji oblik prevladava. Tako se razlikuju funkcijska matrica, projektna

matrica i uravnotezena matrica, od kojih svaka posjeduje svoje specifi¢nosti.

Rad je takoder ukazao i na kompleksnost matri¢ne organizacijske strukture. Takva organizacijska
struktura nije idealan nacin organiziranja aktivnosti unutar poduzec¢a. No, niti jedan drugi oblik
takoder nije idealan. Opcenito, kompleksne organizacijske strukture pred menadzere stavljaju

brojne izazove kada je rije¢ o njihovoj implementaciji i primjeni u praksi.

Kod implementacije matri¢ne organizacijske strukture menadzeri na umu trebaju imati i gotovo
neizbjeznu pojavu otpora prema promjenama. Stoga, potrebno je posjedovati i znanja iz podrucja
upravljanja promjena, uz neophodna znanja iz podrucja organizacijske strukture. S obzirom na
veliku kompleksnost matri¢ne organizacijske strukture, zaklju¢eno je kako organizacija mora imati
kvalitetan menadzerski kadar koji ¢e se znati nositi s takvom kompleksnos¢u te tako naglasiti

prednosti, a umanjiti nedostatke matri¢ne organizacije.

Na primjeru Starbucks-a moze se vidjeti kako ozbiljno poduzece posluje koriste¢i matri¢nu
organizacijsku strukturu s njenim prednostima i nedostatcima. Struktura poduzeéa kombinirana je
s razliCitim komponentama drugih struktura kao S$to su geografska struktura odjeljenja,
funkcionalna struktura, struktura tima i struktura zasnovana na proizvodima. Brojne prednostima
matri¢ne strukture dovode do toga da danas Starbucks izuzetno uspjesno posluje, te motivira velik

broj radnika da se posveti kvalitetnom obavljanju posla.
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