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1. Uvod

Najznacajniji resurs svake organizacije su ljudi,bez njih organizacije nebi niti postojale jer
ljudski resursi imaju vaznu ulogu u izgradnji organizacijske strukture i glavni su pokretac
organizacije. Svrha rada “Organizacija ljudskih resursa kao elementa organizacijske strukture”
jest poblize dati uvid u odgovaraju¢i odabir ljudskih resursa, uvjete rada,ostvarivanje
organizacijskih ciljeva,strategiju i moguénosti koje ljudski resursi ostvaruju za dobrobit jedne
organizacije, odnosno daje se uvid u jedan element organizacije ljudskih resursa §to ¢e se poblize
objasniti na primjeru poduzeca Podravka d.d. i poduze¢a Dukat d.d. Da bi se prepoznao
odgovarajuci nacin organizacijskog ustroja unutar poduzeca i zasluga ljudskih resursa posebno je
potrebno dati uvid u organizacijsku strukturu jednog poduzeca i nacin strukturiranja poslovanja

unutar svih organizacijskih jedinica.

Cilj istrazivanja je upoznavanje sa svim kriterijima, namjenama i mogucénostima koje nudi
organizacija ljudskih resursa. Tezina samog njihovog zadatka lezi u odgovaraju¢em angaziranju i
odabiru zaposlenika da svojim radom i odabirom kvalitetne radne snage postignu uspjeh svom
poduzecu, iz Cega proizlaze brojne metode i nacini strukturiranja organizacije samih ljudskih
resursa i njihovo vrednovanje.

Znanstvene metode koriStene prilikom izrade ovoga rada su: metoda analize i sinteze, metoda

deskripcije, metoda indukcije 1 dedukcije te metoda komparacije.

Rad se sastoji iz 8 dijelova,pri ¢emu je uza tematika obradena u tri poglavlja. U prvom poglavlju
pod nazivom ,,Teorijske osnove organizacije i organizacijske strukture® definira se pojam
organizacijske strukture, teoretske odrednice, elementi kao klju¢ne odrednice dobro strukturirane
organizacije, vrste te funkcije organizacijske strukture koje su nadasve bitne da bi jedna
organizacija odnosno organizacijska struktura mogla odgovaraju¢e funkcionirati. Drugo
poglavlje pod nazivom ,,Organizacija ljudskih resursa kao elementa organizacijske strukture
,» daje uvid u formiranje skupa zaposlenih unutar jednog poduzeca, odnosno formiranje radnih
mjesta, sistematizaciju i odabir ljudskih resursa. Nadalje se daje uvid u integraciju zaposlenih
unutar organizacijske strukture, mjerenja i kriterije samoostvarenja zaposlenika uz pozitivne

ucinke za poslovanje poduzeca. Trece poglavlje - ,,Analiza organizacije ljudskih resursa na

1



primjeru poduzeca Podravka d.d. i Dukat d.d.“ , na osnovu podataka o poslovanju poduzeca
Podravka d.d. i Dukat d.d. prikazuje organizacijsku strukturu poduzeca te nacine na koje
poduzeéa uvode nove ljudske resurse u poslovanje. Posebno se daje uvid u integraciju
zaposlenika u oba navedena poduzeca te nadin na koji se zaposlenicima daje mogucénosti za
daljnje napredovanje i usmjeravanje, pri ¢emu se posebna paznja daje zapoSljavanju mladih

visokoobrazovanih ljudi.



2. Teorijske osnove organizacije i organizacijske strukture

U c¢itavoj svojoj povijesti Covjek se sluzio organizacijom i pripadao raznovrsnim oblicima
organizacije, od prvih sluéajnih skupina do suvremenih oblika zajedni¢kog rada i Zivota. Covjek
nije nikada mogao, a ni danas ne moze, bez organizacije. U svakom razdoblju svog zivota, mada
ponekad toga nije bio ni svjestan, stalno je pripadao raznovrsnim organizacijama. [z iznesenog
mnogi teoretiCari zakljuuju da pojam organizacija nije jednoznafan pa ga stoga koriste u
dvostrukom smislu; u prvom za oznacavanje procesa organiziranja nekih aktivnosti (poslova), a
u drugom za oznacavanje rezultata tog procesa s kojim se oblikuju organizacijske jedinice

razli¢itih vrsta, Sirine i struktura u svim podrué¢jima druStvenog Zivota.'

2.1. Pojam i definicija organizacije i organizacijske strukture

Moze se re¢i da gotovo nema autora koji se bavio problemima poduzeca a da nije dao ili nije
pokusao dati svoju definiciju organizacije. To razli¢itom definiranju organizacije doprinijela je 1
Cinjenica da su se u svakodnevnom zivotu mnoge tvorevine (od gospodarskih, drustvenih i
sportskih) nazivale organizacijom ili identificirale s njome. Doda 1i se tome i poistovjeéivanje
pojma organizacije s drugim pojmovima, posebno s organizacijom rada, onda su te razlike i

razumljivije.

' Sikavica, P., Novak, M. (1999.) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator. str. 10.



Kako se u pocetku stvaranja tzv. znanstvene organizacije rada radilo viSe-manje o razlikama koje
su proistjecale iz razliCitog pristupa organizaciji, s vremenom su te razlike u poimanju
organizacije dobivale sve izrazitije klasne i znanstvene argumente. Da bi se bar donekle
prikazala sva Sarolikost razli¢itog shvacanja organizacije, navode se neke bitne razlike koje ih

karakteriziraju:?

e Organizacija u uzem 1 Sirem smislu. Organizacija u Sirem smislu jest svaki oblik
udruzivanja ljudi radi ostvarivanja bilo kojih zajednickih ciljeva, dok je organizacija u

uzem smislu udruzivanje ljudi radi postizanja gospodarskih ciljeva (organizacija rada).

e Organizacija kao znanost 1 organizacija kao vjesStina. Kao znanost organizacija formulira
nacela koja omogucavaju da se postignu optimalni rezultati u realizaciji zadataka
organizacije. Kao vjeStina organizacija je sposobnost kojom ¢ovjek uporabom pogodnih
sredstava 1 metoda uskladuje konkretne Cinitelje proizvodnje radi ostvarivanja

postavljenih ciljeva.

e Neki autori smatraju da je organizacija stanje, a drugi smatraju da je proces, dok treci
misle da je 1 jedno 1 drugo. Kao stanje organizacija pokazuje postojecu situacije, a kao

proces utjece na promjenu odredenog organizacijskog stanja.

e Organizacija se bavi isklju¢ivo ljudima i1 njihovim odnosima. Nasuprot tome, drugi

smatraju da se organizacija bavi skladnim povezivanjem i ljudi i sredstava.

e [ konac¢no, dok jedni smatraju da je organizacija uspostavljanje i odrzavanje hijerarhijskih
rukovodnih odnosa, drugi smatraju da se njome potpuno regulira rad i1 zivot svih

pripadnika neke zajednice.

Da bi se organizacija mogla pravilno definirati, potrebno je izdvojiti njezina osnovna obiljezja,
koja postoje u svih organizacijama bez obzira na podrucje u kojem se ostvaruje, razlike u veli¢ini

1 strukturi pa ¢ak 1 u vremenu u kojem se izgraduje.

2 Ibid. str. 12-13.



Organizacija kao opc¢a kategorija jest svjesno udruzivanje ljudi kojima je cilj da odgovarajué¢im
sredstvima ispune odredene zadatke s najmanjim moguéim naporom na bilo kojem podrucju

drustvenog zivota.’?

Svaka organizacija, pa tako i poduzece, ima neku svoju odredenu strukturu odnosno sastav, tj.
svoj neki sustav unutarnjih veza i odnosa. Cak i u najmanjih poduzeéima, kako istice D. E.
Owen, vjerojatno je da mozemo naci ¢vrsto utemeljenu organizacijsku strukturu koja jasno
pokazuje tko je kome podreden. Dakle, organizacijska struktura, po ovom autoru, objasnjava

nam dimenziju tko, ali nam ne osigurava dovoljan pogled na $to, tj. $to je to Sto organizacija radi.

Organizacijska struktura poduzeca slijedi ciljeve poduzeca, a oni proizlaze iz strategije razvoja
poduzeéa. Utjecaj Cimbenika organizacije, i unutarnjih i vanjskih, neobi¢no je vazan za
oblikovanje organizacijske strukture poduzeca jer, ako poduzece djeluje u nemirnoj, nestabilnoj
odnosno turbulentnoj okolini, ono ¢e znatno ¢eSce biti primorano da mijenja svoju organizacijsku

strukturu nego u slucaju kada je ta okolina stabilna odnosno mirna.

P. Drucker definiraju¢i organizacijsku strukturu kaze:* Da bi svi ti organizacijski dijelovi
poduzeéa mogli uskladeno i homogeno djelovati, moraju biti medusobno povezani i integrirani.
Taj jedinstveni sustav svih organizacijskih dijelova poduzeéa nazivamo organizacijskim
strukturom poduzeca. Za Williama G. Scotta’ je organizacijska struktura logi¢an odnos izmedu
razina upravljanja 1 funkcijskih podrucju, koji omogucava uspjeSno ostvarivanje ciljeva
poduzeca. Prema A. Chandleru® organizacijska struktura je sredstvo za integriranu uporabu
postojecih resursa u organizaciji, dok je za C. Perrowa struktura sustav odnosa medu ljudima radi

izvrSavanja odredenih zadataka.

Sveobuhvatnu, pa prema tome i1 najprihvatljiviju definiciju organizacijske strukture daje M.
Novak koji pod organizacijskim strukturom podrazumijeva sveukupnost veza i odnosa izmedu

svih ¢initelja poslovanja, ali i optimalni sustav unutar svakog ¢initelja posebno.’

3 Ibid. str.14.

* Ibid.

> Mescon, M. et al. (1985.) Management. New York: Harper and Row. str. 71.

¢ Ivanko, S. (1982.) Metodologija unapredivanja organizacije, Zagreb: Zavod za produktivnost. str. 19.
7 Sikavica P., Novak, M. (1999.) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator. str. 141.



2.2.  Elementi organizacijske strukture

Iz razli¢itog poimanja odnosno definiranja organizacijske strukture poduzeca proizlaze i razliciti
elementi koji ¢ine tu strukturu. Prema H. Mintzbergu organizacijska struktura poduzeca ima

sljedece elemente:®

e operativni dio, koji ¢ine svi izvrsni radnici,
e strateski dio, koje ¢ini vrhovno rukovodstvo odnosno Top Management,
e srednji dio, koji ¢ine menadZeri srednje razine, tzv. Middle Management,

e tehnostruktura, koju Cine struc¢njaci s velikim stvarnim autoritetom, s obzirom na njihova
visoku profesionalnu razinu, tj. razinu znanja, mada se nalaze izvan formalne

organizacijske strukture menadzmenta te
e Stabni dio, koji ima zadatak da pomaze linijskom menadzmentu.

Korisnost 1 znacenje Mintzbergove klasifikacije elemenata organizacijske strukture ogleda se i u
tome Sto su u njoj sadrzani poslovi odnosno funkcije koje obavljaju zaposleni. Dva elementa
obuhvacaju menadzerske funkcije (strateski dio i srednji dio), a tre¢i element odnosi se na
izvr$nu funkcija (operativni dio), dok Cetvrti element obuhvaca poslove podrske menadzmentu
(Stabni dio), za razliku od petog elementa koji obuhvaca ekspertne poslove 1 poslove stru¢njaka

koji nisu niti linijski a ni Stabni menadZeri.

Najprecizniji popis 1 opis elemenata organizacijske strukture poduze¢a moze se naci u radovima
M. Novaka. Da bi svi ¢initelji proizvodnje odnosno poslovanja u poduze¢u funkcionirali kako
treba, potrebno ih je objediniti na realizaciji zadataka poduzeéa. Medutim, zadatak poduzeca
moze biti shva¢en u uzem 1 Sirem smislu, tj. kao ukupan zadatak koji je, da bi se uspjesno
realizirao, potrebno podijeliti na posebne i pojedinacne zadatke. Takav sastav strukture dobiva se
iz elementa organizacijske strukture koji bi se mogao nazvati ras¢lanjivanje ili podjela zadataka u
poduzeéu. Nakon toga je potrebno osigurati koordinaciju na svim razinama organizacije, tj.
ostvarivanje funkcije upravljanja 1 menadzmenta. Tu problematiku obuhvaca element

organizacijske strukture koji bi se mogao nazvati organizacija unutarnjih odnosa. Koordinacija

8 Ibid. str. 143.



svih aktivnosti u poduzecu, po svim njegovim dijelovima, bit ¢e uspjesna samo ako se utvrdi

pravilan vremenski redoslijed odvijanja poslova u organizaciji.

Na temelju svega Sto je reCeno o elementima organizacijske strukture poduzeca mozZe se
zakljuciti da organizacijsku strukturu poduzeéa, s neSto izmijenjenim nazivima, Cine sljedeci

elementi:’

e organizacija materijalnih ¢imbenika (obuhvaca organizaciju materijalnih inputa kao i

organizaciju opreme tj. kapitalnih dobara),

e organizacija ljudskog ¢imbenika (obuhvaca sve probleme vezane za organizaciju ljudi,

odabir i popunjavanje radnih mjesta te integraciju i socijalizaciju ljudi u radnoj sredini),

e organizacija raS¢lanjivanja zadataka (obuhvaca podjelu ukupnog zadatka poduze¢a na

posebne i pojedinacne zadatke),

e organizacija upravljanja i menadZmenta (obuhvaca problematiku organizacije

upravljanja i organizacije menadzmenta kao i ostalih medusobnih odnosa,) te

e organizacija vremenskog redoslijedu odvijanja poslova (obuhvaca istrazivanje
vremenska uskladenosti svih Cinitelja proizvodnje 1 citavog tijeka proizvodnje i

poslovanja).

2.3.  Vrste organizacijske strukture

U danasnje vrijeme su teoretiCari organizacije i upravljanja dosli do zakljucka da ne postoji neka
univerzalna, op¢evazeca nacela organizacije, koja bi se bez ostatka mogla primijeniti na svako
poduzec¢e. Medutim, u modelima organizacijske strukture poduzeca, odnosno u izboru
odgovarajuée vrste organizacijske strukture poduzeca ipak se polazi od temeljnih nacela
raS¢lanjivanja zadataka a ti su da se primarno ras¢lanjivanje ili podjela ukupnog zadatka u
poduzecu uvijek vr$i na jednom od dva temeljna kriterija raSclanjivanja: kriterij izvrSenja 1

kriterij objekta. S obzirom na nac¢in odnosno kriterije raS¢lanjivanja ukupnog zadatka poduzeca 1

°Ibid. str. 146.



formiranje uzih organizacijskih jedinica moze se govoriti o dvije osnovne vrste organizacijskih
struktura: funkcijska i divizijska. Funkcijska organizacijska struktura moZe imati oblik Ciste
funkcijske strukture, s ve¢im ili manjih brojem formiranih funkcijskih organizacijskih jedinica,
ali takoder 1 oblik procesno orijentirane funkcijske strukture. Divizijska organizacijska struktura
javlja se u razli¢itim modalitetima kao: predmetna, teritorijalna, ali 1 kao podjela zadataka i
formiranje organizacijskih jedinca prema potro$a¢ima odnosno korisnicima. "

Za razliku od tradicionalnih ili klasi¢nih struktura, koje u suvremenim uvjetima nisu mogle
funkcionirati na zadovoljavaju¢i nacin, ranih Sezdesetih godina razvijaju se organske strukture,
koje su se bolje prilagodile brzim promjenama i visokoj tehnologiji. Upravo zahvaljujuéi toj
svojoj velikoj prilagodljivosti promjenama okoline i potrebama organizacije te su strukture
nazvane adaptivnim ili organskim strukturama. Adaptivne odnosno organske strukture prikladne
su za organizacije u kojima su promjene brze. Najvaznije vrste organskih struktura su: projektna

organizacija i matri¢na organizacija.

U recentnoj literaturi nailazi se i na nove vrste organizacijskih struktura kao §to su:'' T-oblik
organizacije, mrezna organizacija, virtualna organizacija, timska organizacija, organizacija
“paukove mreze”, ameba, klaster ili fraktalna organizacija, izvrnuta organizacija itd. U zadnje
vrijeme se spominje i inovativna organizacija, koja predstavlja posebnu kombinaciju organske
strukture, procesa, motivacija 1 ljudi, a oblikovana je s ciljem da se njome realizira nesto novo.
Postojanje inovativne organizacije ne eliminira potrebe postojanja organizacijske strukture za

operativne poslove.

Gledaju¢i cjelokupnu dubinu organizacije, Cesto je mogucée naic¢i na kombinirane strukture, koje
ukljucuju uporabu i klasi¢nih i adaptivnih struktura. U tom slu¢aju se govori o konglomeratskoj
organizaciji gdje jedan odjel moze upotrijebiti predmetnu ili proizvodnu strukturu, drugi
funkecijsku, a tre¢i projektnu ili matriénu. Ako je pak rije¢ o funkcijskim i divizijskim jedinicama

na istoj razini organizacije, tada se takva struktura naziva hibridnom strukturom.

Razli¢ite vrste organizacijskih struktura pokazuju i razli¢ite nafina povezivanja odnosno
grupiranja poslova koje treba obaviti u poduzecu te na osnovu toga i formirati uze i Sire

organizacijske jedinice. Dakle, osnovno po ¢emu se razlikuje jedna vrsta organizacijske strukture

0Tbid. str. 167.
" Tbid. str. 168.



od druge upravo je nacin povezivanja i grupiranja poslova koje treba obaviti u poduze¢u. Danas
gotovo ni u jednom poduzecu, pa ¢ak ni u onima najmanjim, ne¢emo nai¢i na jednu
organizacijsku formu odnosno jednu vrstu organizacijske strukture koja ¢e biti primijenjena po
cijeloj dubini organizacijske piramide. Stvarnost organizacije bit ¢e sasvim drugacija. Tako ¢e na
jednoj organizacijskoj razini biti primijenjena funkcijska organizacija, na drugoj divizijsko-
predmetna, teritorijalna ili prema potroSacima. Za jedan odredeni posao koristit ¢e se projektna,

matri¢na ili inovativna organizacija i sve to u jednom poduzeéu. '

U nastavku se opisuju funkcionalna i divizijska organizacijska struktura kao dva vida

Funkcijska organizacijska struktura takva je vrsta organizacijske strukture kod koje se podjela
rada u poduzecu te grupiranje i povezivanje poslova, kao i formiranje organizacijskih jedinca,
obavlja prema odgovaraju¢im poslovnim funkcijama u poduzeéu. U svakoj tako formiranoj
funkcijskoj organizacijskoj jedinici objedinjeno je obavljanje srodnih ili sli¢nih poslova kao $to
su: poslovi istrazivanja i studija proizvoda, razvojni poslovi, kadrovski, nabavni, proizvodni i
prodajni poslovi, te financijsko-racunovodstveni poslovi. Svaka organizacijska jedinica obavlja
poslove odredenje poslovne funkcije, ali za poduzeée kao cjelinu, Sto znaci, da ¢e nabava,
organizirana kao sektor, sluzba ili odjel, obavljati poslove nabave za potrebe cijelog poduzeca, te
isto vrijedili za obavljanje poslova ostalih poslovnih funkcija odnosno stalnih funkcijskih

organizacijskih jedinica.

Funkcijska organizacijska struktura se primjenjuje u malim poduze¢ima i poduze¢ima srednje
veli¢ine, medutim, kao takva je primjerena 1 za velika poduzeca ako se bave proizvodnjom

jednog osnovnog proizvoda (npr. ulja, Secera, cementa i dr.).

Inace, funkcijska organizacijska struktura najrasprostranjeniji je i najceS¢e uporabljivani oblik
organizacijske strukture poduzeca. Funkcijska podjela jos se naziva i tradicionalnim odnosno
klasicnom, jer ona predstavlja prvi 1 najstariji sustav strukturiranja organizacije. Poduzece
mobilno zapocinje svoj zivot funkcijskom strukturom, tek s vremenom, uslijed rasta i razvoja,

prelazi na druge oblike strukture."

12 Ibid. str. 171-172.
13 Tbid. str. 173.



Divizijska organizacijska struktura javlja se kao posljedica rasta i razvoja poduzeca koja su
ekspanzijom na nova trziSta, kao i usmjeravanjem na odredene kategorije kupaca, nuzno bila
primorana mijenjati svoju staru, tradicionalnu funkcijsku organizacijsku strukturu novim
oblicima 1 modelima organizacije. Ti novi oblici organizacije pronadeni su u divizijskoj formi,

koja je trebala dati odgovore na sva ona pitanja koja je rast i razvoja otvarao.

Prijelaz s funkcijske organizacije u divizijsku organizaciju jest u zadnjih dvadeset godina u
velikoj mjeri zahvatio SAD, a sada zahvaca i Europu. Taj svjetski fenomen nuZzna je posljedica
raznolikosti sve vecih potreba za razliCitim proizvodima i porasta medunarodnih operacija u
vecini velikih korporacija. Sam proces diversifikacije proizvodnje u velikim poduze¢ima mora
slijediti 1 paralelan proces divizionalizacije njegove organizacijske strukture. Divizionalizaciju
organizacijske strukture poduze¢a nuzno ¢e pratiti i proces decentralizacije obavljanja poslovnih
funkcija, ali ¢e isto tako dobar dio tih poslovnih funkcija odnosno poslovi nekih funkcija biti
preneseni na razinu divizijskih organizacijskih jedinica. Upravo ta decentralizacija poslova
pojedinih funkcija po divizijskim organizacijskim jedinicama cini divizijske organizacijske
jedinice fleksibilnima i prilagodljivima zahtjevima okoline. Za razliku od rigidnosti funkcijske
strukture, u kojoj sve funkcije moraju biti medusobno uskladene i koordinirane, kod divizijske
organizacijske strukture postoji relativna sloboda i autonomnost divizijskih organizacijskih

jedinica.

Za razliku od funkcijske organizacijske strukture, koja se u pravilu primjenjuju u malih
poduze¢ima, divizijska organizacijska struktura primjenjuju se prvenstveno u velikim

poduzeéima.

Budu¢i da poduzeca svoj “Zivot” zapocinju funkcijskom organizacijskim strukturom, to znaci da
se divizijska organizacijska struktura javlja, ne kao primarna, ve¢ kao dodatna, naknadna
organizacijska struktura, koju poduzece primjenjuje tek onda kada mu funkcijska struktura
postane pretijesna za njegov razvoj i ekspanziju, a u prvom redu u pravcu diversifikacije 1

dislokacije proizvodnje.'*

' Tbid. str. 189.
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2.4. Poslovne funkcije i organizacijska struktura

Poslovna funkcija predstavlja cjelinu, slicnog ili srodnog medusobno povezanog djelovanja, Sto
znaci jasno odredena podruc¢ja rada u okviru poslovnog sustava sa utvrdenim dijelovima svih
zadataka u njemu. Pojedina se funkcija moze ostvariti na razli¢ite nacina, sa razli¢itim brojem
radnih mjesta i poslova za izvrSenje njenih zadataka. Osnovnim opredjeljenjem poduzeca,
njegove vizije i drugih dugoro¢nih pogleda, u nasem slucaju organizacijske strukture, dobivamo i
zajednicki zadatak. Zajednicki zadatak obuhvaca sve zadatke, koje organizacija mora da izvrsi da
bi postigla planirane ciljeve. Taj zajedni¢kim zadatak dijelimo na funkcije 1 sluzbi. Funkciju I
sluzbu u organizaciji moramo dosljedno razlikovati. Sluzba je organizacijskim ovelik u kojem se
funkcija izvrSava. To znaci da se u pojedinoj sluzbi moze vrsiti viSe funkcija. Ili, obrnuto, da se
pojedina funkcija izvrSava u vise sluzbi.

U nastavku se opisuje sedam poslovnih funkcija sa svojim znacajkama i specifi¢nostima koje se

medusobno ispreplicu.

Funkcija istrazivanja i studija razvoja. Osnovni zadatak studija proizvoda se ne moZe ostvariti
odjednom i samim osnivanjem organizacijske jedinice, ve¢ postupnim radom i dugotrajnim
istrazivanjem. Pritom je teSko dati to¢ne podatke o samom postupku istraZivanja novog
proizvoda ili, pak, novih osobina starog proizvoda koji bi se mogao primjenjivati u
istrazivanjima bilo kojeg proizvoda. Proizvodi su toliko razli¢iti po svom sastavu, namjeni, ipak
pokusat ¢e se na osnovu navedenog istaknuti najvaznije faze i najvjerojatniji redoslijedi u
istrazivanju proizvoda. Postupak u istrazivanju 1 studiju novog proizvoda otprilike tece na

sljedec¢i nagin:"
1. Ideja o novom proizvodu,
2. Preliminarno istrazivanje, ukljucivsi patentno istrazivanje,
3. Pretprojektiranje odnosno laboratorijsko istraZivanje,
4. Razvoj plana proizvodnje, ukljucivsi i eventualnu kooperaciju,
5. Poluindustrijska proizvodnja te

6. Konacno ispravljanje i oblikovanje proizvoda.

5 Tbid. str. 759.
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Razvojna funkcija. U eri danasnjeg burnog napretka, razvoj poduzeca se ne moze spontano
provoditi nego se mora predvidjeti, a predvidanja se moraju temeljiti na najnovijim znanjima i
tehnologiji s kojima se osigurava najpovoljniji smjer i intenzitet razvoja. Razvojna funkcija
mora, dakle, omoguciti da se pri utvrdivanju, a jo§ viSe pri provodenju poslovne politike,
pronadu najpovoljnija rjeSenja i to ne samo na osnovi postojecih materijalnih, ljudskih i1 drugih
resursa s kojima poduzece raspolaze ili moZe raspolagati nego i na osnovi tendencija Sto se
ocekuje. Tehnicki napredak trazi da se razvojnim procesima pokloni duzna pozornost i da se
osnuje odgovarajuca sluzba koja ¢e obuhvatiti Sirok krug specijalista koji ¢e zajednicki raditi na

delikatnim zadacima.'®

Funkcija upravljanja ljudskim resursima. Funkcija upravljanja ljudskim resursima, s kojom c¢e se
u nastavku ovog rada Citatelja detaljnije upoznati, ima vazne i odgovorne zadatke, u prvom redu
zbog toga Sto se oni krecu oko ¢ovjeka kao proizvodnog ¢imbenika, Covjeka koji radi i upravlja
proizvodnim procesom i koji se nalazi u srediStu gospodarskih zbivanja u poduzecu. Ti zadaci se
definiraju i provode na osnovi odredene politike upravljanja ljudskim resursima koju su utvrdila
tijela poduzeca, osobito zadaci koji se odnose na planiranje, obrazovanje, uvjete rada i

nagradivanje.

Nabavna funkcija. Osnovni zadatak nabavne funkcija jest osigurati harmonican tijek
proizvodnog procesa pravodobnom i ekonomi¢nom nabavom potrebnog reprodukcijskog
materijala, sirovine 1 dr., $to u sebi uz poslove koji se odnose na samo kupovanje sirovine i
materijala ukljucuje preuzimanje, skladiStenje 1 izdavanje. Zadaci nabave nisu nimalo laki, jer
njihova obavljanje ne ovisi samo o internim moguénostima privredne organizacije, a ni o osoblja
koje je zaposleno u nabavnoj sluzbi, nego i o nizu vanjskih okolnosti, u prvom redu o trziSnim
uvjetima. Na trziSta se situacije ponekad brzo mijenja, tako da odredena rjeSenja koja su se u
sadasnjem trenutku Cinila optimalna, u sljede¢em postaju nepovoljna pod djelovanjem trzisnih

¢imbenika.

Proizvodna funkcija. Navedena funkcija ima zadatak da, u skladu sa strukturom 1 karakterom

osnovnih sredstava, kvalifikacijskom strukturom zaposlenih i njihovim radnim iskustvima,

16 Tbid. str. 763.
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proizvodi odredenu vrstu proizvoda u odredenoj koli¢ini 1 kvaliteti, u odredeno vrijeme i s
najmanjim troSkovima. Da bi se taj zadatak mogao uspjeSno obaviti, treba osobito paziti da se
osigura kontinuitet proizvodnje takvim rasporedivanjem zadataka koji ¢e omoguciti maksimalno
koristenje proizvodnih kapaciteta, osim toga potrebno je posti¢i uskladenost radnih mjesta, te
takoder ekonomicno iskoriStavati reprodukcijski 1 pomoc¢ni materijal, pogonsku i toplinsku

energiju.

Prodajna funkcija. Prodaja je jedna od najvaznijih funkcija u procesu reprodukcije jer omogucuje
da se proizvedeni proizvodi realiziraju, pretvore u novac, odnosno da se dostave krajnjem
potrosacu. Proizvodi koji potroSaci nece kupiti, zapravo nisu uporabne vrijednosti, pa je u tom
smislu prodaja mjerilo korisnosti ostvarene proizvodnje. Poduzeca tek prodajnom dobivaju svoju
drustvenu potvrdu za proizvedene robe. Osim toga, vazna je i zbog toga $to se prodajom dolazi
do potrebnih novcanih sredstava za obnavljanje procesa proizvodnje i za nastavljanje uspjesnog

poslovanja poduzeca.

Financijska funkcija. Razvoj i Sirenje financijskog poslovanja poduze¢a neposredno se odrazilo
na zauzimanje odgovaraju¢eg mjesta u organizaciji i ostvarenje prave uloge financijske funkcije.
Od prvobitnog evidencijskog sadrZzaju vremenom se u financijskoj funkciji postupno doslo do
spoznaje da je potrebno svestrano analizirati uocene probleme i naknadno ocjenjivati prihva¢ena
financijska rjeSenja da bi se dobila prava slika svih komponenti s financijskim sadrzajem, kao $to
su npr. sljede¢i: ukupna imovina, njezina struktura i izvori, raspoloziva obrtna sredstva,
vremenska razgranicenja, uzimanje i davanje kredita, investicijska ulaganja, izdavanje novih 1
kupovanje tudih dionica, zajedni¢ka ulaganja, lizing poslovi, osiguranje imovine i poslovnog

rizika, utjecaj carina, poreza i doprinosa na poslovanje itd.
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3. Organizacija ljudskih resursa kao elementa organizacijske strukture

Razvoj ljudskih resursa kao disciplina postaje sve znacajnija s obzirom na suvremene tehnoloske
1 drustvene promjene. Ovisno o tome ona dobiva na vaznosti i zbog sve veéih, odnosno tezih
zahtjeva na kvalitetu ljudskih resursa. Pri tome uloga samog pojedinca, masovnih medija 1
organizacije u kojoj je taj pojedinac zaposlen dobiva sve zapaZenije mjesto (za razliku od
prijasnje uloge koju je u tom pogledu imala obitelj, crkva, Skola, fakultet, politicka organizacija,

uza drustvena zajednica itd)."”

3.1. Formiranje skupa zaposlenih

Skup zaposlenih podrazumijeva skup ljudi koji rade na ostvarenju zajednickog cilja i koji su
medusobno povezani istim interesima. Njegovo formiranje je kompleksan zadatak ¢iju polaznu
toCku Cini sistematizacija i1 procjena radnih mjesta, na osnovu ¢ega se zaposljavaju novi kadrovi,
obrazuju 1 eventualno premjesStaju postojeci, te nagraduju zasluzni. Izbor novih zaposlenika
temelji se na objektivnosti, Sto znaci da je potrebno eliminirati sve pritiske i1 familijarnosti.

Skup zaposlenih onaj je skup ljudi razlicitih specijalnosti i zanimanja koji ¢e mo¢i, na osnovi
izvrSene podjele rada 1 preuzimanja pojedinacnih ili skupnih zadataka, izvrSiti ukupan proizvodni
ili bilo koji drugi poslovni zadatak poduzeca, dakle, skup ljudi upravo odredenje strukture
odnosno sastava. Buduéi da postoji mali broj poduzeca koja su zbog raznovrsnih okolnosti
osigurala optimalnu strukturu ljudi sa specijalnostima i zanimanjima koja se traze na pojedinim
radnim mjestima, prakticki se svi oni bez razlike nalaze kontinuirano pred zadatkom formiranja
(popune) skupa zaposlenih. Formiranje skupa zaposlenih je kompleksan zadatak, osnovu
predstavlja aktualizirana sistematizacija i procjena radnih mjesta, u kojoj su propisana i opisana

sva radna mjesta sa odgovaraju¢im zahtjevima koje treba ispunjavati ¢ovjek koji ¢e radit na

17 Zugaj, M., et al. (2004.) Organizacija. Drugo, dopunjeno i izmijenjeno izdanje. Varazdin: Tiva, str. 248.
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pojedinom radnom mjestu. Ona sluzi kao polazna tocka za uklju¢ivanje novih ljudskih resursa,

razmjestaj i obrazovanje postojecih, a koristi se i u razne druge svrhe (nagradivanje itd.)."

3.1.1. Sistematizacija ili projektiranje radnih mjesta

Dva najvaznija nacina kako drustveni trendovi utjecu na poslodavce su kroz potrosacka trzista
koja utjecu na potraznju za njihovim proizvodima i uslugama, te trziSta radne snage koja utjecu
na pribavljanje ljudi za proizvodnju proizvoda i usluga. U nekim slucajevima manjak radne
snage ogranicit e rast tijekom razdoblja velike potraznje. U drugim ¢e slucajevima visak radne
snage proizvesti troskove koji se ne mogu nadoknaditi tijekom razdoblja slabe potraznje za
proizvodima. Uskladivanje ovih dviju snaga okruZenja je izazov. Neke ¢e tvrtke uspjeti
odgovoriti na ovaj izazov a neke nece te se stvara jos jedno podrucje u kojem jedna tvrtka moze
ste¢1 konkurentsku prednost nad drugom.

Postoje tri kljuca za ucinkovito koristenje trzista radne snage kao konkurentske prednosti. Prvo,
tvrtke moraju imati jasnu ideju o svojoj trenutnoj konfiguraciji ljudskih resursa, posebice moraju
znati snage 1 slabosti radnika koje trenutno zaposljavaju. Drugo, organizacije moraju znati kuda
su se uputile 1 biti svjesne u kojem je odnosu njihova sadasnja konfiguracija ljudskih resursa
prema konfiguraciji koju ¢e trebati ubuducée. Trece, kada postoji nesklad izmedu sadasnje
konfiguracije 1 konfiguracije koju ¢e trebati ubuduce, organizacija treba programe koji ¢e se

pobrinuti za taj nesklad."”

Prilikom projektiranja radnog mjesta potrebno je voditi racuna o mehanizaciji poslova,
racionalnom redoslijedu njegovog odvijanja, uklanjanju svih nepotrebnih radnji koje umanjuju
efikasnost, povezivanju s ostalim radnim mjestima, njegovom usavrSavanju, potrebnom stru¢nim
profilu radnika. Organizaciju radnog mjesta treba obavljati stru¢na ekipa sastavljena od
psihologa, tehnologa, lije¢nika, ekonomista i stru¢njaka za osnovnu djelatnost poduzeca. Ovisno
o veli¢ini i strukturi poduzeca, troskovima i svrsi poslovanja, svaka organizacija prilikom

procjene radnih mjesta primjenjuje odgovaraju¢u metodu. Mala 1 srednja poduzeca uglavnom

"® Ibid. str. 318-319.
' Noe, R.A. et al. (2006.) Menadiment ljudskih potencijala: postizanje konkurentske prednosti. TreCe izdanje.
Zagreb: Mate d.o.o. str. 146.
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koriste jednostavnije postupke, za razliku od vecih ili od poduzeca koja Zele posti¢i znacajnija

poboljsanja poslovanja koja koriste slozenije analiticke metode i bodovni postupak.*

Ukoliko odredeni posao ne zahtijeva iskoriStenje punog radnog vremena i moguénosti

zaposlenog, kao rezultat se moze pojaviti osjecaj nezadovoljstva i dosade. Postoji moguénost da

ljudi svoju energiju umjesto prema krajnjim ciljevima organizacije usmjere jedni protiv drugih.

To upucuje na neophodnost oblikovanja radnih mjesta ne samo u skladu sa potrebama

organizacije, ve¢ 1 u skladu sa potrebama i moguénostima zaposlenika. Promatrajuci pojedina na

radna mjesta proces obogacivanja posla moZe se vrsiti na sljedec¢e nacine:*'

grupirati povezane zadatke u jednu kategoriju i u skladu s opsegom posla formirati
odredeni broj radnih mjesta

kombinirati viSe zadataka u jedan posao osposobljavaju¢i kadrove za obavljanje vise
vrsta poslova

uspostaviti izravnu vezu sa klijentima

obavjestavati sve zaposlene o rezultatima rada organizacije daju¢i im time do znanja da

imaju bitnu ulogu u ostvarenju njenih konacnih ciljevi.

Prilikom oblikovanja radnih mjesta kod radnih skupina pored odlucivanja o odgovaraju¢im

stru¢nim karakteristikama zaposlenih pozeljno je:

omoguciti skupini izvrSenje potpunog zadatka

dati timovima ovlasti odlucivanja i slobode, §to znac¢i 1 odredeni stupanj samostalnosti i
odgovornosti

eventualne nagrade odnosno kritike propisati na temelju grupnih rezultata, $to ¢e teziti

boljoj medusobnoj suradnji.

3.1.2. Profesionalna selekcija ljudskih resursa

2 Kiss, 1. (2007). Ljudski faktor-najvazniji element organizacijske structure. Ekonomija. vol.13, br.2. str 382. online:
www.rifin.com (preuzeto 01.08.2015.)

*! Ibid.
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Premda organizacije mogu birati ljude prema razli¢itim kriterijima (npr. da daju prednost
socijalno ugroZenim), obi¢no ona zele sposobne ljude koji ¢e znalacki i predano obavljati
provjerene poslove. Da bi dosli do takvih ljudi, poslodavci su se sluzili, vise ili manje uspjesno,
tradicionalnim postupcima odabira ljudi kao Sto su razgovor sa kandidatima za posao ili uvid u
njihove svjedodZbe i1 preporuke.

Profesionalna selekcija ili odabir osoblja je proces kojim se izmedu veéeg broja kandidata za
posao opredjeljujemo za one koji imaju viSe vjerojatnosti da ¢e u poslu uspjeti. Taj proces

zavrSava odlukom da se zaposli jedan ili viSe pristupnika, a ostali se odbacuju.

Psiholozi su dali stvarni doprinos ispitivanju ljudskih osobina razvivsi velik broj dobrih testova
za mjerenje intelektualnih sposobnosti, psihomotorike, osjetnih moguénosti, znanja i vjestina,

interesa i osobina li¢nosti.

Testovi sposobnosti 1 li€nosti koriste se u praksi klinicke i savjetodavne psihologije, u sudskim
postupcima vjestacenja i drugdje. No, najviSe se primjenjuju upravo u podrucju profesionalne

selekcije.

Psihologijski testovi ne mogu obuhvatiti sve osobine koje mogu biti vazne u nekom poslu, a nisu
ni nepogresivi. Zbog toga testovi ne trebaju biti zamjena nego samo dopuna drugim metodama
odabira: razli¢itim metodama provjere struénog znanja, intervjuima te radnim preporukama.
Kada se govori o intervjuu, intervju je najstariji i najées¢e koristeni izvor informacija pri odabiru
osoblja. Glavna mu je funkcija da poslodavcu omoguci neposredno upoznavanje potencijalnog
zaposlenika radi prosudbe njegove podobnosti za posao. No, intervju moze biti i dvosmjerna
komunikacija, koja 1 pristupniku pruza priliku da sazna neSto o organizaciji i prosudi njenu
prikladnost. Intervjui mogu razli¢ito trajati, od povrSnog razgovora kojih pet minuta, do
iscrpljujucih razgovora koji mogu trajati dva dana, ukljucujuéi i propitkivanja tijekom rucka i

vecere.

Selekcija je osoblja proces kojim tvrtke odluc¢uju koga ¢e pustiti u svoje redove, a koga ne. U
svakom procesu selekcije treba zadovoljiti nekoliko generickih standarda. U nastavku se navodi

pet takvih:*

22 Noe, R.A. et al. (2006.) Menadzment ljudskih potencijala: postizanje konkurentske prednosti. Treée izdanje.
Zagreb: Mate d.o.o. str. 180.
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Pouzdanost — stupanj do kojeg je mjera oslobodena nasumicne greske. Ako je mjera za
neku pretpostavljeno stabilnu karakteristiku poput inteligencije pouzdana, onda ce
rezultat koji neka osoba dobije na temelju takve mjere biti stalan tijekom vremena i u

razli¢itim kontekstima.

Valjanost — stupanj do kojeg je uspjeSnost pri mjerenju povezana s uspjeSnosti u poslu.
Da bi imala ikakvu valjanost, mora biti pouzdana. S druge strane, mozemo pouzdano
mjeriti mnoge karakteristike (npr. visinu) koje ne moraju imati veze s tim moze li osoba

obavljati posao. Iz ovog je razloga pouzdanost nuzan, ali nedovoljan uvjet za valjanost.

Sposobnost uopcéavanja — stupanj do kojeg se valjanost metode selekcije ustanovljena u
jednom kontekstu moze proSiriti na drugi kontekst. Postoje tri primarna konteksta u
kojima bi mogli uopcavati: razli¢ite situacije (npr. poslovi ili organizacije), razliciti uzorci
ljudi 1 razli¢ita vremenska razdoblju. Jednako kao S§to je pouzdanost nuzna ali i

nedovoljna za valjanost, valjanost je nuzna ali i ne dovoljna za sposobnosti uop¢avanja.

Korisnost — stupanj do kojeg informacija dobivena metodama selekcije povecava
uspjesnost organizacije. Opcenito, kao Sto je metoda selekcije pouzdanija, tocnija i ima
vecu sposobnost uopcavanja, imat ¢e 1 vecu korisnost. S druge strane, mnoge
karakteristike odredenih konteksta povecavaju ili smanjuju korisnost odredenih metoda

selekcije, ¢ak 1 kad su pouzdanost, valjanost i sposobnost uop¢avanja konstantne.

Zakonitost- posljednji standard u kojem metoda selekcije mora ustrajati. Sve metode

selekcije moraju se prilagoditi postoje¢im zakonima i1 postojec¢im pravnim pravilima.
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3.1.3. Profesionalno usmjerenje - odredenje i postupci

Profesionalno usmjeravanje obi¢no se odreduje kao slozena i sustavna djelatnost pruzanja
pomoc¢i pojedincima pri odabiru njihova zanimanja 1 razvoja karijere.

Opsezniju opisnu definiciju u svojim dokumentima koriste medunarodna Organizacija za
ekonomsku suradnju i razvoj i Europska unija: Profesionalno usmjeravanje skup je usluga i
aktivnosti kojima je cilj pomo¢i pojedincima, u bilo kojem razdoblju njihova zivota da odabiru
svoj program obrazovanja, zanimanja ili posao. Takve usluge mogu biti Skole, veleucilista i
sveuciliSta, ustanove za izobrazbu, zavodi za zaposljavanje, gradanske udruge civilnog drustva 1

privatne organizacije.

Profesionalno usmjeravanje svojevrsno je uvedeno s velikim ambicijama te njegovi ciljevi danas
su mnogo realniji: pojedincu se nastoji olakSati usmjeravanje vlastite karijere pruzanjem
relevantnih informacija 1 zanimanjima i savjetima pri odlu¢ivanju. Prema tome dvije glavne

zadace poslovnog usmjeravanja jesu profesionalno informiranje i profesionalno savjetovanje.

Profesionalno informiranje sustavno je upoznavanje osoba koje se nalaze u procesu
profesionalnog usmjeravanja s postoje¢im zanimanjima i poslovima. Ono uklju€uje pruZanje

provjerenih informacija o:

e postoje¢im zanimanjima i predvidenim promjenama,
e sadrzaju tipi¢nih poslova i karakteristicnim uvjetima rada,
e zahtjevima zanimanja (osobinama koje su vaZzne u poslu) i

e drustvenim potrebama, odnosno moguénostima zaposljavanja

Profesionalno savjetovanje daljnji je aspekt profesionalnog usmjeravanja, namijenjen onim
pojedincima kojima nije cilj samo profesionalno informiranje, nego im je potrebna potpunija

pomo¢ pri odabiru zanimanja i usmjeravanje karijere.*

3 Sverko, B. (2012.) Ljudski potencijali: usmjeravanje, odabir i osposobljavanje. Zagreb: Hrvatska sveuéili§na
naklada. str.18.
2 Ibid, str. 21.
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Profesionalno savjetovanje ne ograni¢ava se samo na odabir zanimanja, nego ukljucuje i druge
probleme razvoja pojedinceve karijere, primjerice, pomo¢ nezaposlenima koji traze posao ili
pomo¢ zaposlenima da postignu bolju prilagodbu u poslu, s visSe zadovoljstva i uspjesnosti u
radu. Takoder, treba uzeti u obzir mnoge ¢imbenike kao $to su npr. : sposobnosti 1 crte li€nosti
savjetodavnog pojedinca, njegove profesionalne zelje, dob i Skolsku spremu, zdravstvena

ogranic¢enja 1 materijalne mogucénosti te druStvene potrebe za pojedinim zanimanjima.

3.2. Integracija zaposlenih

Philip Morris International (PMI) definira integraciju kao skup aktivnosti uvodenja u posao te
orijentacije koje se provode nakon prihvacanja ponude za posao, a cilj im je pruZanje potpore
novom zaposleniku pri upoznavanju s poslovnim okruzenjem i procesima u PMI-ju. Integracija
je klju€an proces, jer osigurava povezanost novog zaposlenika s organizacijskim vrijednostima i
strategijama 1 omogucava njegov uc¢inkoviti doprinos zajednic¢kim ciljevima.

Takoder, ona pridonosi zaposlenikovoj angaziranosti i ubrzava postizanje pune produktivnosti.
Biti novi zaposlenik nije jednostavno: treba pro¢i dosta vremena za upoznavanje s novim
kolegama, ucenje kratica, odnosno usvajanje rjecnika karakteristicnog za svaku kompaniju. No
daleko su vazniji izazovi vezani uz inicijalno nepoznavanje onoga $to je prihvatljivo, §to je
ispravno a S$to nije, $to se tocno od zaposlenika ocekuje, kao i koje su vrijednosti, kultura 1

strategija kompanije.”

» RC: Integracija novih zaposlenih, online: http://limun.hr/main.aspx?id=848417 (preuzeto 03.08.2015.)
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Tablica 1. Cimbenici integracije i dezintegracije skupa zaposlenih

Cimbenici integracije Cimbenici dezintegracije
Primjeren poloZaj u poduzeéu Podreden polozaj u poduzeéu
Pravilna podjela rada LosSa podjela rada
Samodisciplina Nedisciplina

Zadovoljenje osnovnih motiva za rad Neostvarivanje osnovnih motiva za rad
Pogodni radni uvjetiSlaba informiranost Losi radni uvjeti

Dobra informiranost
RjeSavanje stambenih problema NerijeSena Zivotna pitanja zaposlenih

Organizacija zdravstvene zaStite, rekreacije, Nezdravo natjecanje
riievoza. itd Razliciti oblici dominacije,
pry > Stanje frustracije itd.

Izvor: Sikavica, P., Novak, M. (1999.) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator. str. 323.

Kada se na prvom mjestu istie primjeren polozaj zaposlenih u poduze¢u onda se pod tim
podrazumijeva njihova ukljuéenje u odlu¢ivanju o svom Zzivotu i radu u poduzeéu. Sto je, uz
jednake ostale uvjete, participacija zaposlenih u odlu¢ivanju obuhvatnija i sadrzajnija, veca je
integrativnost zaposlenih i obrnuto. Stoga i nije sluc¢ajno da se u svim razvijenijim zemljama
(Njemacka, SAD i dr.) intenzivno otvaraju ili proSiruju procesi participacije radnika i to ne samo
u odlucivanju o radnim i zivotnim uvjetima nego i postupno ukljucivanje radnika u imovini

sudjelovanjem u profitu i ustupanjem dionica poduzeca.

Pravilno izvrSena podjela rada medu zaposlenima jedan je od vaznih tehnic¢kih c¢imbenika
njihove integracije. Zbog toga $to se pravilno izvrSenom podjelom rada odreduje najpogodniji
radnici za obavljanje pojedinih tocno utvrdenih poslova, tako da svaki radnik zna djelokrug svog
rada i u kakvom je odnosu njegov rad s radom ostalih zaposlenih pa se tako eliminiraju ili svode
na najmanju mjeru eventualni sukobi koji bi mogli nastati u vezi s obavljanjem nekog rada.

Prema tome, vrlo je vazno da se podjela rada provodi §to pravilnije i pazljivije koristeci se pri
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tome svim znanstvenim spoznajama jer ¢e samo tako podjela rada postati ¢imbenik koji jaca

uzajamnost i medusobne veze u skupu zaposlenih.*

3.2.1. Upravljanje radnom uspjesnosti

Tvrtke koje Zele posti¢i konkurentsku prednost putem zaposlenika moraju biti sposobne
upravljati ponaSanjem i rezultatima svih zaposlenika. Tradicionalni, sluzbeni se sustav procjene
radne uspjesnosti smatrao primarnim sredstvom upravljanja uspjesnoS¢u zaposlenika. Procjena
uspjesnosti je bila administrativna duznost koju su provodili menadzeri, a za nju je bila
odgovorna funkcija ljudskih resursa. Poduzetnici smatraju procjenu uspjesnosti godiSnjih
ritualom — brzo popunjavaju formular 1 koriste ga za spremanje svih negativnih informacija koje
su o zaposleniku sakupili u protekloj godini. Zbog toga Sto ne vole suceljavanje i ne misle da
znaju dati ucinkovite procjene, neki poduzetnici provode Sto je mogucée manje vremena u
davanju zaposlenicima povratne informacije. Nije iznenaduju¢e da veéina upravitelja i1
zaposlenika ne voli procjene uspjeSnosti. Glavni razlozi za to ukljuCuju nedostatak stalnih
pregleda, nedostatak suradnje sa zaposlenicima i nedostatak priznanja za postignute dobre
rezultate.

Upravljanje radnom uspjesnos¢u definiramo kao proces kojim menadZzeri osiguravaju da su
aktivnosti 1 rezultati zaposlenika u skladu s ciljevima organizacije. Upravljanje uspjesnoscu je od

kljuéne vaznosti za postizanje konkurentske prednosti.*’

Sustav upravljanja uspjesnoscu ima tri dijela: definiranje uspjeSnosti, njeno mjerenje, i davanje
povratne informacije o uspjesnosti. Prvo, sustav upravljanja uspjeSnoséu specificira koji su
aspekti rada relevantni organizaciji, prvenstveno kroz analizu posla. Drugo, mjeri te aspekte
procjenom uspjesnosti, $to je samo jedna od metoda mjerenja postignutih rezultata zaposlenika.
Trece, daje zaposlenicima povratnu informacija kroz sastanke povratnih informacija o

uspjesnosti kako bi oni mogli prilagoditi svoj rad ciljevima organizacije. Povratna informacija o

* Novak, M., Sikavica, P. op.cit. str. 324.
7 Noe, R.A. et al., op.cit. str. 276.
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uspjeSnosti pruZa se i kroz nagradivanje uspje$nosti putem sustavna kompenzacija (npr. davanje

povisica ili bonusa).*®

Istraziva¢i u podrucju menadzmenta ljudskih resursa i psihologije industrijske organizacije

usredotocivali su se dugo godina na procjenu radne uspjesnosti kao tehnike mjerenja. Cilj je ovih

sustava procjene uspjeSnosti bio pouzdano i valjano izmjeriti pojedina¢nu radnu uspjeSnost

zaposlenika. Ova je perspektiva, medutim, Cesto ignorirala neke vrlo vazne utjecaje na proces

upravljanja uspjeSnoS¢u. Stoga bi trebalo ponajprije predstaviti glavne svrhe upravljanja

uspjesnoséu iz organizacijske perspektive, a ne perspektive mjerenja. U nastavku je prikazan

model procesa radne uspjesnosti (Slika 1.)

Slika 1. Model upravljanja radnom uspjesnos¢u u organizacijama

Individualne

karakteristike

Strategija

organizacije.

Dugoro¢ni i kratk.

cilievi

—

l

Individualna

ponasanja

Objektivni

rezultati

T

Situacijska

ogranicenja,

Ekonomski uvjeti

Izvor: Noe, R. A. et al. (2006.) Menadzment ljudskih potencijala: postizanje konkurentske prednosti. Treée izdanje.

Zagreb: Mate d.o.o. str. 227.

Kako Slika 1. pokazuje, osobine pojedinaca — vjestina, sposobnosti itd. , su sirovine za radnu

uspjesnost. Na primjer, u prodajnom poslu organizacija zeli nekog tko ima dobre meduljudske

* Ibid.
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vjeStine 1 znanja o proizvodima. Ove se sirovine transformiraju u objektivne rezultate kroz
ponasanje zaposlenika. Zaposlenici mogu pokazati ponasanja samo ako imaju potrebna znanja,
vjestina, sposobnosti i druge karakteristike. Dakle, zaposlenici s dobrim znanjem o proizvodima i
meduljudskim odnosima mogu govoriti o prednostima razli¢itth marki i mogu se ponaSati
prijateljski 1 biti voljni pomo¢i. S druge strane, zaposlenici s malo znanja o proizvodu i sa slabim
meduljudskim vjeStinama ne mogu uspjesno pokazati ova ponaSanja. Objektivni rezultati su
mjerljivi, opipljivi rezultati rada te su posljedica ponaSanja zaposlenika ili grupe, npr. ako

prodavac pokazuje pravilna ponasanja, vjerojatno ¢e zakljuciti velik broj prodaja.

Jos jedna vazna komponenta navedenog organizacijskog modela sustava upravljanja uspjesnoscu
je strategija organizacije. Povezanost izmedu upravljanja uspjesnoscu i strategija organizacije 1
ciljeva Cesto se zanemaruje. Odsjeci, odjeli, radne grupe i pojedinci u tvrtci moraju ujednaciti
svoje aktivnosti s tim strategijama i ciljevima. Ova veza u organizaciji se uspostavlja
prvenstveno specificiranjem $to treba posti¢i 1 koja ¢e ponaSanja dovesti do primjene strategije

tvrtke.
Postoje tri vrste namjena sustava upravljanja uspjesno$cu:”

1. Strategijska namjena. Jedan od primarnih nac¢ina primjene strategija je kroz definiranje
rezultata, ponasanja i, do neke mjere, karakteristika zaposlenika koje su potrebne za
izvrSavanje te strategije, a potom razvijanja sustava mjerenja i povratnih informacija koji
¢e maksimalizirati stupanj do kojeg zaposlenici pokazuju karakteristike, angaziraju se u
ponaSanjima 1 proizvode rezultate. Sustav bi pri tome trebao biti fleksibilan, jer kad se
mijenjaju ciljevi 1 strategije onda se obi¢no moraju odgovaraju¢e promijeniti i rezultati,

ponasanja i karakteristike zaposlenika.
2. Administrativna namjena. Organizacije koriste informacije upravljanja uspjesnoS¢u u

mnogim administrativnim odlukama: administraciji placa, promaknu¢ima, zadrzavanjima

- prekidima, otkazima i priznavanju pojedinacne radne uspjeSnosti.
3. Razvojna namjena. Kada zaposlenici ne postizu rezultate kakve bi trebali, upravljanje

uspjeSnoScu se koristi za poboljSanje njihovog rada. Povratna informacija dobivena u

procesu procjene radne uspjesnosti ¢esto ukazuje na slabosti zaposlenika.

¥ 1bid, str. 279.
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Menadzerima je ¢esto neugodno suocavati zaposlenike sa njihovim slabim rezultatima. Takva
suocavanja, iako nuzna za ucinkovitost radne grupe, Cesto stvaraju napetost u svakodnevnim
odnosima na poslu. Davanje visokih ocjena svim zaposlenicima omogucava menadzeru
minimalizaciju takvih sukoba, ali tada nije ispunjena razvojna svrha sustava upravljanja

uspjesnoscu.

Namjene su ucinkovitog sustava upravljanja uspjesnoS¢u povezati aktivnosti zaposlenika sa
strategijskim ciljevima organizacije, iskoristiti valjane 1 korisne informacije u donoSenju
administrativnih odluka o zaposlenicima i pruZziti zaposlenicima povratne informacije koje ¢e im

koristiti u razvoju.

3.2.2. Kriteriji mjerenja uspjesnosti

Iako ljudi koriste razliCite kriterije procjene upravljanja uspjesnoscu, vjeruje se da su sljedec¢ih
pet najvaznije:*

e Strategijsko podudaranje — stupanj do kojeg sustav upravljanja uspjesnoscu potiCe

uspjesnost u obavljanju posla koja se podudara sa organizacijskom strategijom, ciljevima

1 kulturom. Strategijsko podudaranje naglaSava potrebu da sustav upravljanja uspjesnoscu

pruzi smjernice zaposlenicima da bi mogli doprinijeti uspjehu organizacije.
e Valjanost — stupanj do kojeg mjerenje uspjesnosti procjenjuje sve relevantne i samo

relevantne aspekte uspjesSnosti. Da bi mjera uspjesnosti bila valjana, ne smije biti nerealna

ili manjkava. Mjera je uspjesnosti manjkava ako ne mjeri sve aspekte uspjesnosti.
e Pouzdanost — odnosi se na dosljednost mjere uspjesnosti. Jedna vazna vrsta pouzdanosti

je meduocjenjivacka pouzdanost. Mjera uspjesnosti ima ocjenjivacku pouzdanost ako

dvije osobe daju jednake procjene necije radne uspjesnosti.
e Prihvatljivost — odnosi se na to prihvacaju li ljudi mjeru uspjesnosti koju koriste. Mnoge

vrlo opsezne mjere uspjesnosti su izuzetno valjane 1 pouzdane, ali iziskuju jako puno
vremena i menadzeri ih odbijaju koristiti. Isto tako, mjeru mogu ne prihvatiti i oni koje se

ocjenjuje.

 Ibid, str. 280-282.
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e Specificnost — stupanj do kojeg mjera uspjesnosti daje zaposlenicima odredene smjernice
o tome §to se od njih ocekuje 1 kako mogu ispuniti ta ocekivanja. Specificnost je

povezana sa strategijskim i razvojnim namjenama upravljanja uspjesnoscu.

Kako bi se ostvarili potrebni kriteriji 1 kako bi se koncipirao kvalitetan sustav motivacije nuzno
je da menadzeri razumiju potrebe svojih zaposlenika. To je preduvjet uspjeSnog utjecaja na
njihove stavove 1 ponaSanje, a nadasve 1 na same rezultate. Naime, uz poznavanje svega, $to
trebaju poznavati o vlastitim podrucjima djelovanja, moraju shvatiti psiholoSku strukturu
individue, individualne psiholoske potrebe 1 probleme, ali ne u svrhu psiholoske manipulacije,

ve¢ osiguranja kvalitetne performanse.*!

*'Poslovni Forum:Upravljanje ljudskim potencijalima, online: http://www.poslovniforum.hr/ (preuzeto 30.07.2015.)
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4. Analiza organizacije ljudskih resursa na primjeru poduzeca Podravka d.d.

i Dukat d.d.

Da bi se uspjesno prikazalo poduzece i nacin organizacije unutar poduzeca, potrebno je prije
svega dati detaljniji uvid u osnovno poslovanje organizacije. U nastavku se prikazuju osnovni

podaci o poslovanju i organizaciji poduze¢a Podravka d.d. i poduzec¢a Dukat d.d.

4.1.  Analiza organizacije ljudskih resursa u poduzec¢u Podravka d.d.

Osim §to opskrbljuju trziste najve¢im brojem potrebnih proizvoda, dionicka drustva apsorbiraju i
veéinu financijskih ulaganja, a Citav koncept razvoja trziSta kapitala pociva upravo na

usmjeravanju Stednje iz nov€anih viskova u aktivne tijekove dioniarskog investiranja.

4.1.1. Op¢i podaci o poduzeéu Podravka d.d.

Podravka, kao poduzece s jasnom razvojnom i ulagackom strategijom, posjeduje snage potrebne
za uspjeSnu prilagodbu trziSnim zahtjevima. Uvazavaju¢i lokalne potroSacke i prehrambene
navike i potrebe Podravka kontinuiranim unapredenjem kvalitete i asortimana proizvoda
sudjeluje u kreiranju i prihvac¢anju novih trendova i time odrzava i jaca trziSne pozicije.

Dioni¢ko drustvo Podravka djeluje kao veliko poduzece koje u svom vlasni§tvo posjeduje

5.420.003 dionica nominalne vrijednosti 220 hrk.
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Tablica 2. Osnovni podaci o poduzecu Podravka d.d.

PODUZECE
SJEDISTE
ADRESA

MATICNI BROJ UPISAN U SUDSKOM

REGISTRU

OSOBNI IDENTIFIKACIJSKI BROJ/OIB

TEMELJNI KAPITAL
BROJ DIONICA
NOMINALNI IZNOS DIONICE

PRIVREDNA BANKA ZAGREB

RACUNA

SIFRA NKD-a

BROJ ZAPOSLENIH
Izvor: obrada autorice prema: http://podravka.hr (preuzeto 03.08.2015.)

PODRAVKA dioni¢ko drustvo
KOPRIVNICA

ANTE STARCEVICA 32
010006549

(Trgovacki sud u Varazdinu)
18928523252
1.192.400.660,00 HRK
5.420.003

220,00 HRK
2340009-1100098526

1039
4267

Podravkini proizvodi rezultat su dugogodisnje tradicije koja njeguje osobitosti lokalnog okusa.

Oni su rezultat odabranih 1 visokokvalitetnih sirovina, znanja i modernih tehnoloskih procesa, s

ciljem osiguranja hranjivih sastojaka.*

Poduzec¢e Podravka u svoj asortiman ukljucuje proizvodnju sljede¢ih proizvoda:

Djecja hrana,

Krem proizvodi,
Proizvodi od povréa,
Proizvodi od voca,
Dodaci jelima,

Prilog jelima,

Mesni program i riba,
Pripomoc¢i kod pecenja,
Zamrznuto povrce,
Sladoled,

Caj,

Pica,

Med,

Lijekovi,

Ostalo.

32 Podravka d.d., O Podavki — Proizvodi, online

: http://www.podravka.hr/

(preuzeto 31.07.2015.)
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4.1.2. Organizacijska struktura poduzeca Podravka d.d.

Organizacijska struktura poduzeca Podravka d.d. se sastoji od tri strateska poslovna podrucju
(SPP-a): Prehrane 1 pi¢a, Farmaceutike 1 Usluga te jedinice. Cilj ovakve organizacije je
postizanje ucinkovitijeg 1 brzeg provodenja procesa, jasnijeg definiranja odgovornosti te

poboljsanje horizontalne komunikacije.

Shema 1. Organizacijska struktura poduzeca Podravka d.d. (stanje na dan 31.12.2013.)

5FF 5FF SPP i
FPrehrana i Fide FEarmaceutila, Usluee.
— Marketing || Markeing Vpradianie Lindski. vesvrsi
| wiuzma. R
|| Ramed || Prodgs. i
|| Enerzeiks — Tavi
I [ — || Topenoma.
Laazenomy.
Tamiike Eorparatme
| eroipednia | Im;nm i — wilhuge Tormmakade.
xanwl
L { Tmgistila || Eamirela Bandrelimg 1
Yanalitede — raiumayodstvs
——  Hahoaa,
Feshnmi
— Kondrsking A,
FRanoi o skih,
o |

Izvor: obrada autorice prema: http://www.podravka.hr (preuzeto 05.08.2015.)
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Vazni principi ovakve organizacije su uspostaviti plitku organizaciju koja nema nepotrebnu
hijerarhiju, nadalje fleksibilnost te osiguranje odgovornosti za cijeli proces na svim razinama

podjednako.

TrziSta na kojim Podravka djeluje su grupirana prema sli¢nosti pojedinih zemalja te prema
Podravkinoj poziciji na tim trziStima. Uz trziSte Hrvatske, koje je domicilno, grupe trzista su:
Jugoistocna Europa (Bosna 1 Hercegovina, Srbija, Slovenija, Crna Gora, Makedonija, Kosovo i
Albanija), Srednja Europa (Poljska, Ceska, Slovatka i Madarska), Istoéna Europa (Rusija,
Pribalticke zemlje, Rumunjska), Zapadna Europa, prekooceanske zemlje i Daleki Istok
(Njemacka, Austrija, Svicarska, zemlje Beneluksa, Skandinavija, Velika Britanija, Francuska,

Australija, SAD, Kanada 1 ostale zemlje).

Proces razvoja proizvoda temelji se na poboljsanju industrijskih procesa, razvoju novih
proizvoda te unaprjedenju postoje¢ih, koji prate najnovije trendove na podru¢ju prehrane te
zadovoljavanju zahtjeva, zelja i potreba potrosa¢a. Razvojem novih kvalitetnih proizvoda koji
zadovoljavaju potrebe organizma za energijom 1 hranjivim tvarima te pravilnim oznacavanjem

tih proizvoda Podravka utjece na formiranje pravilnih prehrambenih navika potrosaca.

4.1.3. Organizacija ljudskih resursa kao elementa organizacijske strukture
Organizacija ljudskih resursa je element organizacijske strukture koji pokrec¢e sve ostale
elemente organizacije ali mora biti u uskladena sa istim tim elementima organizacije. Bez

ljudskog resursa niti jedna organizacija nece funkcionirati. Oni su vazni u vodenju svih

organizacija bile one male, velike, privatne, drzavne, neprofitne ili profitne.

4.1.3.1. Formiranje skupa zaposlenih
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U procesu odabira zaposlenika prvotno bi se trebalo osvrnuti na razvoj mladih visokoskolovanih
zaposlenika u cilju poboljSanja kvalitete usluge. Podravka u svom cijeloZivotnom programu
obrazovanja posebno istice novi program pod nazivom Shape — Recept za izazov, kroz koji
Podravka mladim struénjacima omogucuje razvoj i nastavak njihove karijere na pripravnickim

pozicijama.

Svi kandidati prolaze standardni selekcijski postupak pri zaposljavanju, a on ukljucuje provjeru
podataka iz Zivotopisa, psiholosko testiranje, test engleskoga jezika te psiholoSki intervju.
Odabrani pripravnici prolaze kroz strukturirani pripravnicki program u trajanju od 10 mjeseci
gdje u specijalistickom dijelu uz vodenje mentora i1 odradivanje razli¢itih radnih zadataka
produbljuju postojeca i usvajaju nova stru¢na znanja, dok u opéem dijelu pripravnistva razvijaju
kompetencije 1 vjestine koje na fakultetima nisu imali prilike razvijati. Takav program i pracenje
njihovog razvoja omoguéava im brze upoznavanje s poduzeéem i kracée vrijeme potrebno od

ulaska u poduzece do pocetka samostalnog odradivanja radnih zadataka.*

Podravka d.d. kontinuirano zaposljava i ulaze u razvoj mladih. Neki od statistickih podataka ove

godine su:

e u zadnje tri godine zaposleno vise od 150 pripravnika te je 163 radnika dobilo ugovore na
neodredeno vrijeme

e u2014. godini zaposlena 48 pripravnika sa srednjom stru¢nom spremom

e u2015. godini 57 mladih dobilo ugovore na neodredeno vrijeme

e 47% od ukupnog broja onih koji se zaposljavaju mlade je od 30 godina.

Podravka d.d. je kompanija koja kontinuirano zaposljava 1 ulaZze u razvoj mladih pa je tako od
2012. godine do sada zaposleno ukupno 155 mladih u svojstvu pripravnika. Od toga ih je 73 sa
visokom, a 82 sa srednjom stru¢nom spremom. Vrijedno je istaknuti kako je prosle godine
zaposleno 48 pripravnika srednje stru¢ne spreme, prehrambenih i tehnickih struka te se po prvi
puta nakon dvadesetak godina krenulo s pomladivanjem proizvodnih industrijskih radnika. Od

ukupnog broja onih koji se zaposljavaju, 47% mlade je od 30 godina.*

33 Podravka d.d., Shape — recept za izazov, online: http://www.podravka.hr/ (preuzeto 08.08.2015.)
3 Ibid.
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Podravka ve¢ dugi niz godina veliku paznju posvecuje procesu cijelozivotnog obrazovanja i
razvoja zaposlenika. Ulaganje u znanje jedna je od temeljnih vrijednosti kompanije i klju¢an
faktor odrzavanja konkurentnosti. Velika pozornost posvecuje se visokoobrazovanim mladim
ljudima koji se prvi puta zapoSljavaju. Svi pripravnici ukljuCeni su u program koji obuhvaca
upoznavanje procedura, standarda poduzeca, zadaca i1 funkcija kljucnih organizacijskih cjelina.
Pod vodstvom mentora koji ih prate za vrijeme trajanja pripravni¢kog staza usvajaju strucna
znanja s ciljem osposobljavanja za budu¢i samostalni rad. Podravkin pripravnicki program
ukljucuje 1 edukativni dio programa koji se temelji na usvajanju i razvoju komunikacijskih

kompetencija.®

Podravka u pravilu zaposljava zaposlenike na puno radno vrijeme, pa je u skladu s time najveci
dio zaposlenika zaposlen na neodredeno vrijeme. Pripravnici se, prema odredbama Kolektivnog

ugovora, zapoSljavaju na odredeno vrijeme.*®

4.1.3.2. Integracija zaposlenih

U ovom trenutku analiticki pregled poduzeca s kojima posluje Podravka u pogledu postovanja
ljudskih prava i temeljnih sloboda ostvaruje se preko institucija drzave jer je Republika Hrvatska
potpisnica svih dokumenata koji ureduju postivanje ljudskih prava i temeljnih sloboda.

Unutar Podravke djeluje Radnicko vijece koje, sukladno Zakonu o radu, poslodavac obavjestava,
konzultira i trazi njegovu prethodnu suglasnost prilikom donoSenja vaznih odluka vezanih uz:
pravilnika o radu, planu zaposljavanja, premjestanja i otkaza, plan obrazovanja, mjera vezane uz
zastitu zdravlja 1 sigurnost na radu, uvodenje novih tehnologija te promjene u organizaciji rada,
planu godi$njih odmora, no¢ni rad, naknade za izume 1 tehni¢ko unapredenja, raspored radnog

vremena, program zbrinjavanja viska zaposlenika sl.’’

3 Ibid.
* Grupa Podravka — Izvje$ée o odrzivom razvoju za 2007.
37 Ibid.
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Podravka u svojim ugovorima nema klauzule o ljudskim pravima, ali je kod odabira dobavljaca 1

proizvodaca apsolutno iskljucena diskriminacija po bilo kojoj osnovi te se uvazava nacelo

jednakopravnosti. Prilikom vrednovanja dobavljaca i proizvodaca uzima se u obzir sljedece:™

Dobra proizvodacka praksa (Good Manufacturing Practice — GMP)
Sustav za upravljanje kvalitetom (ISO 9001)

Pracgenje 1 procjena

Lista odobrenih proizvodaca

Analiticki pregled proizvodaca

Kriterij vrednovanja — kvaliteta, cijena, rok isporuke, rok placanja te Sirina asortimana.

Posebno je potrebno istaknuti znacenje Kolektivnog ugovora za zaposlenike Podravke d.d. koji

se primjenjuju na sve zaposlenike u Hrvatskoj bez obzira na njihovo ¢lanstvo u sindikatima. Na

zaposlenike koji nisu iz Hrvatske upuceni na rad u inozemstvo, ve¢ su zaposlenici domicilnog

stanovnistva, primjenjuju se akti u skladu sa zakonodavstvom pojedine drzave zaposlenika.

Takoder je bitno napomenuti da su zaposlenici obavijeSteni uvijek o bitnim promjenama u

poslovanju, pri ¢emu se daje posebno znacenje RadniCkom vije¢u koje poslodavac uredno

obavjestava, konzultira i traZze njegovu prethodnu suglasnost prilikom donoSenja odluka vezanih

39

Plan zapoS§ljavanja, premjeStanja 1 otkaza

Mjere vezane uz zastitu zdravlja i sigurnost na radu

Uvodenje novih tehnologija te promjene u organizaciji rada

uz:

e Pravilnik o radu

o

e Plan obrazovanja

o

o

e Plan godi$njih odmora

e Noc¢nirad

e Raspored radnog vremena.
* Ibid.

¥ Ibid. str. 34.
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Uprava Podravke donijela je Pravilnik o nagradivanju zaposlenika koji svojim idejama pridonose
poboljSanjima procesa unutar poduzeca. Ovim ¢inom Uprava zeli motivirati zaposlenike i
nagraditi ih za ideje i kreativnost. Unaprjedenje poslovnog procesa moze predloziti svaki
zaposlenik, a prijedloge zaposlenika ocjenjuje posebno oformljena stru¢na Komisija.

Uprava Podravke i zadnje zabiljezene godine poslovanja donijela je odluku o isplati
stimulativnog dijela place, na ime povecanog napora i doprinosa radnika Podravke d.d. tijekom
2014. godine. Ova odluka odnosi se na sve radnike Podravke d.d. kojima se placa obracunava
temeljem koeficijenta slozenosti radnog mjesta, kao i1 za radnike koji imaju ugovorenu placu, a
nisu ukljueni u stimulativno nagradivanje prema Pravilniku o stimulativnom nagradivanju

menadZera ili neki drugi oblik individualnog stimulativnog nagradivanja.*

% Izvjesée o poslovanju za 2014., online: http://www.podravka.hr/kompanija/investitori/financijska-izvjesca/
(preuzeto 20.08.2015.)
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4.2.  Analiza organizacije ljudskih resursa u poduzeéu Dukat d.d.

Dionicka drustva su stozeri gospodarskog razvoja svake zemlje s razvijenim trziSnim
gospodarstvom. Osim §to opskrbljuju trziSte najve¢im brojem potrebnih proizvoda, dionicka
drustva apsorbiraju i ve¢inu financijskih ulaganja, a ¢itav koncept razvoja trziSta kapitala pociva
upravo na usmjeravanju Stednje iz novCanih viskova u aktivne tijekove dionicarskog

investiranja.*'

4.2.1. Osnovni podaci o poduze¢u Dukat d.d.

Dukat mlije¢na industrija d.d. vodeéa je mlije¢na industrija u Hrvatskoj sa stoljetnom tradicijom
proizvodnje mlijeka 1 mlije¢nih proizvoda, koja je prerasla u regionalnu kompaniju, zahvaljujuci
organskom rastu te akvizicijama. S 13 proizvodnih pogona u Hrvatskoj i jugoisto¢noj Europi,

Dukat grupa je danas vodeca regionalna mlijecna industrija.

Tablica 3. Osnovni podaci poduze¢a Dukat d.d.

TVRTKA DUKAT — mlijecna industrija dionicko
drustvo

SJEDISTE Zagreb

ADRESA Marijana Cavic¢a 9

MATICNI BROJ UPISA U SUDSKOM Trgovacki sud u Zagrebu, 080307619

REGISTRU

MATICNI/POREZNI BROJ 1454935

OSOBNI IDENTIFIKACIJSKI BROJ ( OIB) 25457712630

BROJ ZAPOSLENIH 4000

TEMELJNI KAPITAL 300,000.000, 00 kn

SPLITSKA BANKA, BR.RACUNA HR192330003-1100204886

Izvor : obrada autorice prema: http://www.dukat.hr/ (preuzeto 01.08.2015.)

4 Zugaj, M., et al. (2004.) Organizacija. drugo, dopunjeno i izmijenjeno izdanje. Varazdin: Tiva. str. 134.
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Dukat grupu uz Dukat ¢ini 13 povezanih poduzeca u Hrvatskoj 1 jugoisto¢noj Europi. Dukat od
2007. godine posluje u sastavu Lactalis grupe, vode¢e mljekarske grupe te vodeceg svjetskog
proizvodaca sireva. Kao vodeca robna marka mlijeka i mlijecnih proizvoda, Dukat uspjesno
odgovara na Zelje 1 potrebe potroSaca. Inovativnost, inzistiranje na kvaliteti 1 primjena najnovijih
dostignuéa u prehrambenoj i mlije¢noj industriji osigurali su Dukatu poziciju trziSnog lidera te
predvodnika novih trendova u mlije¢noj industriji. Svoje poslovanje Dukat temelji na preradi
svjezeg sirovog mlijeka najvise kvalitete, proizvedenog na hrvatskim mlije¢nim farmama
Proizvodni asortiman ¢ine mlijeko, mlije¢ni proizvodi i sirevi, a obuhvaca vise od 250
proizvoda. Upravo je domace mlijeko najviSe EU kvalitete te investicije u razvoj novih
tehnologija prerade mlijeka pridonijelo iskoraku Dukata na trziSta Afrike, JuZzne Amerike 1 Kine
na koja je koncem 2013. poceo izvoziti trajne mlijeCne deserte proizvedene u zagrebackom

pogonu.*

2 Dukat mljekarska industrija d.d.-Izvje$taj o napretku za 2013., online:
http://www.dukat.hr/media/822982/izvjestaj-o-napretku-za-2013 hrv.pdf (preuzeto 05.08.2015.)
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4.2.2. Organizacijska struktura poduzec¢a Dukat d.d.

Organizacijska struktura poduzeéa Dukat d.d. je razvijena kao funkcijska organizacijska
struktura. Jedna od bitnih prednosti funkcijske organizacijske strukture u poduzecu Dukat d.d.

jest visok stupanj specijalizacije 1 podjela rada, Sto dovodi do velikih smanjenja troskova u

proizvodnji.

Shema 2. Organizacijska struktura poduzec¢a Dukat d.d. (stanje na dan 31.12.2014.)

UPRAVA

/

\

\

Sekt
pioi;\:‘o dno- Sektor Sektor razvoja, Sektor financija i S. op¢ih, pravnih
tehnickih poslova marketinga investicija i racunovodstva i kadrovskih
kontrole poslova
Planiranje | | Trzisni | | Sluzba Sluzba Sl.obratuna
razvoj investicija | Kkontrolinga | placa
Nabava
Sluzba Sl.tehnolosko — Shbea SL. pravnih i
— . T racunovodsty —
domace razvoja a op¢ih poslova
prodaje g I peih p
| | SlLrazvoja Sluzba
|| Sluzba izvoza ambalaZe informatike
| | Sluzba
L Sluzba kontrole
logistike

Izvor: obrada autorice prema: http://www.dukat.hr

Na trziStima Crne Gore, Kosova, Gr¢ke, Bugarske 1 Albanije mlije¢na industrija Dukat prisutna
je uvozom i distribucijom mlije¢nih proizvoda robnih marki Dukat, Sirela, Président, Galbani i
Ideal Sipka. Dukatov je asortiman svakodnevno dostupan diljem regije jugoistoéne Europe na
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viSe od 21.000 prodajnih mjesta. Gotovo 300 kamiona dnevno opskrbljuje viSe od 6.000
prodajnih mjesta s prosjecnom dnevnom isporukom vise od 1.400 tona mlijeka, mlijecnih

proizvoda i sireva.*

4.2.3. Organizacija ljudskih resursa kao elementa organizacijske strukture

Na organizaciju ljudi mogu utjecati kompozicijom odnosno sastavom zaposlenih, svojim
znanjem 1 sposobnostima, kompozicijom menadzmenta, vrijednosnim stavovima i potrebama
zaposlenih, na¢inom organizacije radnih mjesta, oblikovanjem neformalne organizacije te

provodenjem ili neprovodenjem organizacije.

4.2.3.1. Formiranje skupa zaposlenih

Prvi korak u selekciji zaposlenika jest uvid u prijavni upitnik, svjedodzbe te odredenje preporuke
vezane za slino obavljanje radnih zadataka u drugim tvrtkama. Prilikom odabira osoblja za
odredenu poziciju, neovisno o slozenosti, selekcija ukljucuje prvenstveno odredeno
psihologijsko testiranje koje se zasniva na tri razli¢ita testa u pojedinaénom trajanju od 15
minuta. Nadalje, ovisno o poziciji te zaduzenjima radnog mjesta slijedi drugi krug. Odabiru se
testovi rijeSeni u najveéem pozitivnom postotku te dalje slijedi grupni razgovor na osnovu kojeg
se ispituje timski rad unutar grupe potencijalnih zaposlenika. Najbolje promovirani kandidati
imaju priliku nakon podvrgnutog testiranja prije¢i u krajnji krug selekcije u kojem se upoznaje sa

svim uvjetima radnog mjesta, odredenje beneficije te kolektivni ugovor.

Posebnu paznju se posvecuje zaposljavanju domace radne snage i lokalnih stru¢njaka pa tako i za

upravljacke pozicije. Udio hrvatskih drzavljana u redovima visokog menadZmenta je 43 posto.

 http://www.dukat.hr/ (preuzeto 08.08.2015.)
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4.2.3.2. Integracija zaposlenih

U poduzecu Dukat d.d. se razlike medu ljudima, bez obzira na dob, nacionalnost, etnicko
podrijetlo, religijsku i rodnu pripadnost, jezik i socioekonomski status, prihvaéaju na otvoren i
tolerantan nacin. Svi zaposlenici imaju jednaku priliku za uspjeh, a polozaj u poduzecu ovisi
isklju¢ivo o radnim rezultatima i uspjesSnosti svakog pojedinca. U podrucju upravljanja ljudskim
resursima posebnu pozornost se posvecuje postivanju nacela razlicitosti 1 jednakih moguénosti.
PoStuju se sva prava i propisi koji zabranjuju djecji rad, prisilni ili obavezni rad, koja Stite
dostojanstvo zaposlenika na nacin da se jam¢i nediskriminacija i zaStita od spolnog

uznemiravanja, kako zaposlenika tako i osoba u postupku zaposljavanja.*

Svi zaposlenici imaju jednaku priliku za uspjeh, a polozaj u kompaniji ovisi isklju¢ivo o radnim
rezultatima 1 uspjeSnosti svakog pojedinca. Politika plac¢a i nagradivanja zaposlenika temelji se
isklju¢ivo na wvrsti 1 sloZenosti posla, odgovornosti, znanjima i vjeStinama potrebnim za
ostvarenje zadataka te rezultatima, i ne ovisi o rodnoj pripadnosti, nacionalnosti ili bilo kojoj

drugoj osobnoj znacajci.

U 2013. godini pokrenut je novi edukacijski program za menadzere iz zemalja Dukat grupe, sa
svthom razvijanja menadzerskih vjeStina, razvoja klju¢nih ljudi, podupiranja sukcesije te
poticanja povezivanja kolega i Sirenje Lactalisovih vrijednosti u Dukat grupi. Fokus prvog
modula Strategija bio je uvod u strateSko planiranje, pregled temeljnih strateskih koncepata i
analitickih alata, procesa upravljanja strategijom i njegovog odnosa prema gospodarskom

stvaranju vrijednosti.*

U Dukatu se potiCe 1 omogucava napredovanje i zapoSljavanje na razliCitim pozicijama u
Lactalis grupi. Tako je u 2013. godini jedan zaposlenik promoviran na upravljacko mjesto u
Lactalis grupi, a u 2012. godini tri zaposlenika. Zaposlenicima s posebnim stru¢nim znanjima
omoguceno je da svoja znanja koriste i razvijaju u zemljama jugoistocne Europe u kojima

posluje Dukat grupa.

“ Ibid.
 Ibid.
39



Dukat ima 16 godina dugu tradiciju udruzivanja i kolektivnog pregovaranja. Najveci broj
zaposlenih ukljucen je u Sindikat zaposlenih u poljoprivredi, prehrambenoj i duhanskoj industriji
1 vodoprivredi Hrvatske (PPDIV), dok je manji broj zaposlenika ¢lan Sindikata hrvatskog vozaca
(17 c¢lanova u prosincu 2013.). Partnerski odnos s predstavnicima radnika kontinuirano se
unapreduje suradnjom i komunikacijom s lokalnim radnickim vije¢ima 1 Glavnim radnickim
vije¢em. ViSa razina prava iz radnog odnosa u usporedbi sa sliénim tvrtkama u okruZenju
osigurana je Kolektivnim ugovorom koji se primjenjuje na sve zaposlenike neovisno jesu li
¢lanovi sindikata ili su zaposleni na neodredeno ili odredeno vrijeme. Dukat posStuje i jamc¢i sva
radna prava propisana zakonima i Ustavom te sustavno radi na unapredenju kvalitete radne
okoline, edukaciji i razvoju zaposlenika, brizi o zdravlju i sigurnosti na radu te doprinosu
zajednici u kojoj djeluje kao $to su: naknada za bolovanje duze od 90 dana, regres za godisnji
odmor, bozZi¢nica, troSkovi prijevoza, jubilarna nagrada, pomo¢ za dane bolnickog lijecenja,

pomo¢ kod elementarne nepogode, pomo¢ obiteljima u sluéaju smrti zaposlenika dr.*
Ciljevi poduze¢a Dukat d.d.: ¥

e Intenzivnija edukacija zaposlenika s ciljem kontinuiranog stjecanja novih i1 usavrSavanja
postojecih znanja i1 vjestina koje su neophodne u sve zahtjevnijem poslovnom okruzenju

e Unaprijediti vjestine upravljanja ljudima do najnizih pozicija koje upravljaju timovima u
Proizvodnji 1 Logistici (majstori u Proizvodnji, poslovode i glavni skladiStari u Logistici)

e Nastaviti sustavni prijenos internog znanja i vjestina putem internih trenera

e Zapoceti projekt mentorstva

e Daljnji razvoj programa edukacije zaposlenika s visokim potencijalom za razvoj (Talent
Pool program)

e Nastaviti s edukacijom vodecih ljudi kontrole kvalitete svih proizvodnih pogona zemalja
Dukat grupe na podrucju razvoja vjestina vodenja projekata, dijeljenja znanja i najboljih
praksi

e Uvodenjem elektronickog alata olaksati i ubrzati provodenje godi$nje procjene radnog
ucinka 1 ostvarenih ciljeva za prethodnu poslovnu godinu te postavljanje poslovnih

ciljeva za narednu godinu za klju¢ne zaposlenike kompanije

% Ibid.
7 Ibid.
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e Poticati aktivnosti koje promicu zdrave navike (posebno kretanje) 1 edukaciju o vaznosti

pravilne i uravnotezene prehrane
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4.3. Usporedba organizacije ljudskih resursa u poduzeéu Podravka d.d. i Dukat d.d.

Organizacijska struktura poduzeca Podravka d.d. i poduzeca Dukat d.d. se zasniva na razliCitim
elementima proizvodnje koji su povezana na sli¢an nacin u cilju zadovoljenja potreba poslovanja
1 konkuriranja na trziSta. Pritom se daje velika vaznost ka odabiru kvalitetnih ljudskih resursa

koji ¢e pridonijeti razvoja i $to boljem plasiranju proizvoda.

4.3.1. Formiranje skupa zaposlenih

Gledano na poslovanje oba navedena poduzeca, prilikom same selekcije 1 odabira osoblja
odredeni su propisani testovi provjere znanja. Testovi podjednako obuhvacaju psiho-testiranje,
provjere znanja u podrucju odredenog sektora unutar kojeg se traze novi kadrovi te razgovor sa
nadredenim supervizorima i upravnim direktorima.

U zadnjih nekoliko godina posebna paznja se pridaje zaposljavanju mladih visokoobrazovanih
ljudskih potencijala kojima se daje mogucénosti da uz odredenu edukaciju dodatno prosire svoje
znanje i steknu odredeno iskustvo koje ¢e biti klju¢no za daljnje poslovanje unutar poduzeca ili
neovisno o obrazovanja, van samog poduzeca ako se zaposlenici odluce svoje znanje prosiriti u

drugom slicnom spektru poslovanja.

Kada se govori o udjelu muskaraca i Zena u poslovanju dvije navedene tvrde u daljnjem tekstu se

navodi udjel 1 razlika unutar dva navedena poduzeca.
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Grafikon 1. Struktura zaposlenih po spolu unutar poduzec¢a Podravka d.d. i Dukat d.d.(stanje na
dan 31.12.2014.)

Dukat

W muskarci

M iene
Podravka

60

=0 100

Izvor: obrada autorice prema Izvjes¢ima o poslovanju poduzeéa Podravka d.d. i Dukat d.d.

Na Grafikonu 1. je prikazano da je udio zaposlenih muskaraca u odnosu na zene ve¢i u poduzecu

Podravka d.d. (56%), nego poduzecu Dukat d.d. (42%).

Grafikon 2. Struktura zaposlenih po godinama u poduzeéu Podravka d.d. i Dukat d.d.(stanje na
dan 31.12.2014.)
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Izvor: obrada autorice prema Izvje$éima o poslovanju poduzec¢a Podravka d.d. i Dukat d.d.
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Sa Grafikona 2. je vidljivo da su u oba poduzec¢a u velikoj mjeri zastupljeni zaposlenici 31-45

godina s tim da se sve viSe razvija tendencija ka zaposljavanju mladih ljudskih potencijala.

4.3.2. Integracija zaposlenih

U oba promatrana poduzeca predstavnici formalno sudjeluju u radu medunarodnih, lokalnih 1
nacionalnih organizacija 1 institucija u cilju promicanja vaznosti i unapredenja prakse drustveno
odgovornog ponasanja u zajednici te promicanja medunarodnih inicijativa na nacionalnom i
lokalnom nivou. Razmjenom 1 prenoSenjem primjera dobre prakse, primjerom vlastitog
angazmana na prepoznavanju kljucnih izazova i trazenju rjeSenja njihovi zaposlenici daju

aktivan doprinos odrzivom razvoju zajednica u kojima djeluju.

Tablica 4. Cimbenici integracije u poduzeéima Podravka d.d. i Dukat d.d.

Faktori integracije Podravka d.d. Dukat d.d.
1. Primjeren poloZaj u poduzecu v v
2. Pravilna podjela rada v v
3. Samodisciplina 4 v
4. Zadovoljenje motiva za rad v v
5. Dobra informiranost v v
6. Pogodni radni uvjeti v v
7. Rjesavanje stambenih problema v
8. Organizacija zdravstvena zaStite, v v

prijevoza, rekreacije

Izvor: obrada autorice prema: Sikavica, P., Novak, M. (1999.) Poslovna organizacija. Zagreb: Informator. str. 323.

Iz Tablice 4. je vidljivo da oba promatrana poduzeéa zadovoljavaju pozitivne smjernice

integracije unutar poduzeca te da se integracija kolektiva moze posti¢i participacijom radnika u
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odlucivanju, jasnim definiranjem ovlasti i djelokruga rada svih zaposlenih, pravilnom podjelom
rada, stvaranjem radnog morala, informiranjem te povoljnim rjeSenjem radnih uvjeta. U
suprotnom, moguce su pojave nezdravog natjecanja izmedu pojedinaca, kao i frustracije i stres

zaposlenika §to negativno utjece na ostvarenje ciljeva poduzeca.

Oba poduzeca, Podravka d.d. i Dukat d.d., djeluju unutar jasno definiranih principa poslovanja te
jasno propisane politike poslovanja unutar koje se Stite prava radnika, te prvenstveno daje im se
moguénost razvoja, strucnog osposobljavanja i napretka u svom usavrSavanju. Cilj svakog
poduzeca jest imati zadovoljnog radnika jer upravo takvo poduzefe se moze pozitivno
eksponirati na konkurentna trziSta. Prvenstveno se treba osvrnuti na prava radnika unutar oba
poduzeca. I Podravka d.d. i Dukat d.d. djeluju kao decentralizirano poduzece unutar kojih se stite
prava radnika unutar kojih oni imaju pravo glasa, te prava koja su dodatno propisana
Kolektivnim ugovorom po kome radnici u oba poduzeca imaju pravo na normalne uvjete rada
(propisani dani godiSnjeg odmora, pravo na bolovanje, bozi¢nice, uskr$njice, dodatne stimulacije

isl.).
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4.4. Kriticki osvrt

U danasnje vrijeme daje se poseban naglasak na dobru organizaciju ljudskih resursa unutar
organizacijske strukture. Organizacija da bi uopée mogla pokrenuti svoje poslovanje, osim
osnovnih ulaganja kojima se pridaje posebna vaznost prilikom osnivanja, slijedi 1 adekvatan
odabir organizacijske strukture i nadasve pravovaljan odabir ljudskih resursa. Na osnovu
analizirane literature pokazuju se neke osnovne smjernice unutar kojih svako poduzece mora
poslovati 1 planirati svoj opstanak. Jako je bitno da pritom sve poslovne funkcije organizacijske
strukture posluju unutar propisanih mjera koje su prvotno odredene. Pri tome podjednaku
vaznost imaju sve funkcije, pocevsi od funkcije proizvodnje, nabave do financijske funkcije.
Kljuénu ulogu pri tome ima ljudskih faktor, odnosno zaposlenici koji moraju uspostaviti
ravnotezu unutar organizacijske strukture svojim radom. Nadasve, da bi se poslovanje razvilo,
covjeka odnosno zaposlenika treba svakodnevno u njegovom radu motivirati, educirati i dati mu
moguénost za usavrSavanje i napredovanje u svom radu. Pocevsi od formiranja radnog mjesta,
odabira odnosno selekcije ljudskih kadrova, pa sve do realizacije odredenog poslovnog
poduhvata, potrebno je zadrzati odredenu konstantu u pravilnom organiziranju ljudskih resursa.
Poduze¢a Podravka d.d. i Dukat d.d. su dobri primjeri pravilno ustrojene organizacije unutar
kojih se na odgovarajuci propisan nacin vrsi selekcija ljudskih resursa, te daju se odgovarajuce
smjernice u radu. Posebno je potrebno istaknuti prava radnika, Sto se posebno istice u prethodno
obradenoj literaturi, pocevsi od osnovnih prava propisanih Kolektivnim ugovorom pa sve do

prava koja zaposlenici ostvaruju svojom ucinkovitoséu.

Cilj svakog poduzeca, pa tako i1 poduze¢a Podravka d.d. i Dukat d.d. jest uspostaviti odredenu
ravnotezu unutar svog poslovanja i dati mogucnost zaposlenicima da se prilagode radu, jer svako
poduzeée pa tako i ova dva poduzeca biljeze stalne promjene u svom poslovanju zbog stalne
prilagodbe sve zahtjevnijim potroSac¢ima, odnosno izazovima koje stvara konkurentska okolina.
Upravo iz tog razloga je potrebno konstantno educirati zaposlenike i dati im pravo glasa prilikom

kljuénih promjena.

Analizirajuéi poslovanje te nain odabira strukturiranja radnika unutar poduzeca Podravka d.d. i

Dukat d.d. moze se zakljuciti da sva velika poduzeca dobar primjer gospodarskog oporavka i
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razvitka u vrijeme gospodarske krize koja je pogodila hrvatsko trziSta rada jer u &itavom
poslovanju oba poduzeta se ofituju drustvena odgovornost, kvaliteta, nepristranost,
profesionalnost, cijelozivotno obrazovanje i napredovanje, jednaka prava radnika te sve ona

prava kojima se teZi kako bi poslodavci 1 zaposlenici djelovali na obostrano zadovoljstva.
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5. Zakljucak

Ovisno o tipovima zadataka s kojima je suoceno poslovanje poduzeée se razvija i organizacijska
struktura koja se podreduje poslovanju poduzeéa. Kako je vece ranije u radu navedeno postoji
nekoliko vrsta organizacijskih struktura koje su podijeljene ovisno o veli¢ini poduzeca, tipu
poslovanja, odabiru trZiSta poslovanja kao i proizvodnje koja se ovisno o tipu poslovanja

okarakterizira kroz razli¢ite vidove vodenja.

Da bi se odgovaraju¢e razvijale i ostvarile uspjeh u danasnjem sve viSe zahtjevhom i
konkurentnom trzi$tu, organizacije se moraju nositi sa mnostvom izazova. Vjeruje se da je
pristup obrazovanju, odabiru i1 vodenju ljudskih potencijala od temeljne vaznosti za dugoro¢ne

vrijednosti poduzeca, 1 na kraju, njegovog samog opstanka.

Sam pojam organizacije ljudskih resursa ukljucuje ne samo profit, nego i razvoj i zadovoljstvo
zaposlenika, dodatne prilike zapoS$ljavanja i doprinose lokalnoj zajednici. Ne smije takoder
zaboraviti niti plasiranje odgovarajuce razvijenih ljudskih resursa na medunarodno trziste i
uspjehe na jednoj takvoj razini. Ako se gleda kroz povijest, izazov za organizacije je oduvijek bio
osigurati okruzenje koje stimulira svoje zaposlenike 1 osigurava veze izmedu osnovnih osobina
ciljeva poduzeéa i organizacijskih ciljeva. Tom izazovu je porasla vaznost u vrijeme velikih
konkurentskih pritisaka koji zahtijevaju temeljitu promjenu u nacinu na koji se ljudi ponaSaju

jedni prema drugim s obzirom na hijerarhijske i funkcionalne prepreke.

Aspekti organizacije ljudskih resursa, $to je dodatno prikazano na primjerima poduzeca
Podravka d.d. 1 Dukat d.d., ukljucuju¢i i nac¢ine medudjelovanja poduzeca i okruzenja, na¢in na
koji poduzeca pribavljaju, pripremaju, razvijaju i nagraduju ljudske resurse, mogu pomoc¢i da se
prepoznaju konkurentski izazovi te stvaraju dodatne vrijednosti. Upoznavanje s izazovima je

nuzno za stvaranje vrijednosti i za stjecanje konkurentske prednosti.

Usmjeravanje ljudi u poslove koji odgovaraju njihovim osobinama, odabir pri primanju u posao
na temelju njihovih sposobnosti te sustavni razvoj potrebnih znanja 1 vjeStina su postupci

prilagodbe Covjeka radu. Oni se medusobno upotpunjuju i na taj nacin doprinose jacanju ljudskih
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resursa. Brojne studije u€inkovitosti profesionalnog usmjeravanja pokazuju da su zadovoljniji 1
uspjesniji u svom poslu oni pojedinci koji su bili ukljuceni u organizirani oblik pomo¢i kao §to je

i individualno savjetovanje.

Prema analizi organizacijske strukture poduzeca Podravka d.d. i Dukat d.d. moze se zakljuciti da
oba poduzeca, iako su usmjerena prema razliitim trziStima 1 potrebama potroSaca, uspjesno
primjenjuju svoju strategija poslovanja kroz dobro postavljenu organizaciju poduzeca. Oba
poduzeca svakodnevno kroz svoje poslovanje razvijaju organizacijsku strukturu i svojim

zaposlenicima daju moguénosti ka usavrSavanju i napretku na obostrano zadovoljstvo.

Pritom se moZe zakljuciti, da oba poduzeca imaju potencijal u buduénosti za sve veci napredak i
prosirenje svoje proizvodnje upravo zahvaljujuc¢i dobroj organizacijskoj strukturi. Ono §to bi
moglo predstavljati prepreku ka napretku poslovanja i sve boljoj organizaciji je kriza u kojoj se
nalazi gospodarstvo Republike Hrvatske. Medutim, poduzeca su u proteklih nekoliko godina, od
pocetka same gospodarske krize u ovim krajevima, se svojom proizvodnjom i izvozom
proizvoda pokazala kao dva profitabilna poduzeca, te usprkos tome, i dalje ulazu u svoje

poslovanje i usavrSavanje.
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Sazetak

Kljucne rijeci: organizacijska struktura, organizacija ljudskih resursa, formiranje i integracija

ljudskih resursa, Podravka d.d., Dukat d.d.

Organizacijska struktura najvazniji je dio svake organizacije, svakog poduzeca. To je sustav
odnosa medu ljudima uspostavljen radi izvrSavanja odredenih zadataka. Organizacijska struktura
¢esto se usporeduje s anatomijom zivih organizama, pa se ¢esto govori o anatomiji organizacije,
odnosno o anatomiji poduzeca. Kada se govori o organizacijskoj strukturi poduzeca vrlo je vazno
znati ras¢laniti strukturu ovisno o elementima, vrstama, funkcijama. Jedna od bitnih funkcija
organizacijske strukture je funkcija upravljanja ljudskim resursima. Organizacija ljudskih resursa
je nadasve bitna za uspjesno poslovanje organizacije. Pritom se velika vaznost daje planiranju
radnih mjesta, odabiru odnosno selekciji ljudskih resursa, njihovoj integraciji unutar organizacije
te mjerenju uspjesnosti koje je bitno ne samo za samu organizacijsku strukturu nego i za razvoj
ljudskih resursa unutar poduzeca, koje se dodatno ogleda kroz razli¢ite vrste mjerenja uspjeSnosti
1 motiviranja. Formiranje i integracija ljudskih resursa unutar poduzeca se razvija ovisno o vidu

poslovanja i ovisno o veli€ini 1 zahtjevima organizacijske strukture.

Organizacija ljudskih resursa je dodatno kroz rad opisana na primjeru poduze¢a Podravka d.d i
Dukat d.d. Navedena poduzeca provode formiranje radnih mjesta kroz adekvatnu selekciju i
sistematizaciju. Integracija ljudskih resursa u oba poduzeca biljezi pozitivne ucinke Sto se
nadasve ogleda kao rast i razvoj poduzeca. Posebno je potrebno ukazati na pozitivne ucinke
integracije kao $to su: primjeren polozaj u poduzecu, pravilna podjela rada, samodisciplina,
pogodni radni uvjeti, zadovoljenje motiva za rad, pravo za zdravstvenu zastitu i sl. Usporedujuci
ova dva poduzeca, nisu prikazan velika osciliranja u osnovnim pravilima integracije i formiranja

skupa zaposlenih.

53



Summary

Keywords : organizational structure, organization of human resources , creation and integration

of human resources, Podravka, Dukat.

The organizational structure is the most important part of any organization, each company. It is a
system of relationships between people in place to perform certain tasks. The organizational
structure is often compared with the anatomy of living organisms, so they are often talking about
the anatomy of the organization, and the anatomy of the company. When we talking about the
organizational structure of the company, it is very important to know the parsed structure
depending on the elements, types, functions. One of the important functions of the organizational
structure is a function of human resource management. The organization of human resources is
extremely important for the success of the organization. Great importance is given to the
planning of jobs , the selection and the selection of human resources , their integration within the
organization and measuring the success of which is vital not only for the actual organizational
structure , but also for the development of human resources within the company , which is

further reflected in the different types of performance measurement and motivation.

The organization of human resources further through the work has been described in the example
of the company Podravka and Dukat. Listed companies perform a job through the proper
selection and systematization. Integration of human resources in both companies reported
positive effects of which are reflected , above all, as the growth and development of enterprises .
In particular, it is necessary to point out the positive effects of integration , such as: appropriate
position in the company , the proper division of labor, self-discipline, suitable working
conditions, satisfaction of motivation for work, the right to health care etc . Comparing these two
companies have not shown great oscillation in primary the rules of integration and the formation

of a set of employees .
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